De beleving van het beoordelingssysteem The Perception of a Performance Appraisal System Een onderzoek onder medewerkers van de faculteit Natuur & Techniek van Hogeschool Utrecht A study among members of the Faculty of Natural Sciences & Technology Hogeschool Utrecht by Blankestijn
   
 
   




De beleving van het beoordelingssysteem 
The Perception of a Performance Appraisal System 
 
Een onderzoek onder medewerkers van de faculteit Natuur & Techniek van Hogeschool 
Utrecht 












Open Universiteit Nederland 
 
Faculteit : Managementwetenschappen 
Opleiding : Masters of Science in Management 
Begeleider/examinator : Dr. P.C. M Claes 
Medebeoordelaar : Dr. P.E. Kamminga 
 










Voor u ligt het onderzoeksrapport naar de beleving van het beoordelingssysteem onder de medewerkers van 
de faculteit Natuur & Techniek van Hogeschool Utrecht. Met dit onderzoek rond ik een periode van studeren af 
die mij ondersteund heeft in mijn dagelijkse functie als instituutsdirecteur van het institute for Engineering & 
Design. De combinatie van deze functie met de intensiteit van de opleiding managementwetenschappen heb 
ik op gezette tijden als zwaar ervaren. Desalniettemin is het zelfstandig leren uitvoeren van wetenschappelijk 
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Hogeschool Utrecht heeft in 2005 het systeem van resultaat gericht werken (RGW) geïntroduceerd als invul-
ling van een performance management systeem. Dit systeem voorziet in een drietal formele gesprekken tus-
sen leidinggevende en medewerker namelijk: het contractgesprek, het functioneringsgesprek en het beoorde-
lingsgesprek. Dit onderzoek omvat een verkenning van de beleving van deze methode door medewerkers. De 
centrale onderzoeksvraag luidt dan ook: “Wat voor rol heeft de RGW methode in de beleving van medewer-
kers met betrekking tot beoordelen?”. Deze centrale vraag is onderverdeeld in een viertal deelvragen die door 
literatuurstudie en empirisch onderzoek worden beantwoord.  
Het literatuuronderzoek richt zich op de vragen wat resultaat gericht werken inhoudt, wat sensemaking is en 
hoe betekenisgeving begrepen kan worden. Resultaat gericht werken is een sturingssysteem dat zich sterk 
richt op het “wat” en minder op het “hoe”. Snell (1992) noemt deze vorm van sturing output control. De vooraf 
vastgestelde doelen zijn bepalend voor de beoordeling van de realisatie. Verder richt dit systeem zich ook op 
het beloningssysteem (Ouchi, 1979). Sensemaking is een term die binnen de organisatiekunde door Weick in 
1995 is geïntroduceerd. Dit kan begrepen worden als: het construeren van betekenissen. Dit concept valt 
binnen het sociaal constructivistische paradigma. Hierin wordt het gedrag van mensen verklaard aan de hand 
van de betekenis die hieraan wordt toegekend. Sensemaking beschrijft de wijze waarop mensen betekenissen 
toekennen aan het onbekende. Het is daarmee een activiteit die ons in staat stelt om de voortdurende com-
plexiteit van de wereld om te zetten in expliciete bewoordingen die vervolgens als springplank dienen richting 
actie (Weick, 1995, p. 409). 
Uit diverse onderzoeken blijkt dat het beoordelingsproces sensemaking triggert (Patriotta & Brown, 
2011)(Bergström, Hasselbladh, & Kärreman, 2009). Het onderzoek van Sumelius et al. ( 2014) toont aan dat 
zichtbaarheid, validiteit en rechtvaardigheid bepalend zijn voor de beleving van het proces van beoordelen 
(Bowen & Ostroff, 2004). Daarnaast laat het onderzoek van Thomas en Bretz jr (1994) zien dat ook feedback 
en participatie in het RGW proces hierop van invloed kan zijn. De kwaliteit van de beoordelaar heeft invloed 
op de beleving van de validiteit en rechtvaardigheid. Negatieve ervaringen uit het verleden hebben een directe 
invloed op de beleving van de zichtbaarheid, rechtvaardigheid en validiteit van het systeem.  
Het empirisch deel bestaat uit een kwalitatief onderzoek dat in de vorm van een single-case study middels 
diepte interviews is uitgevoerd binnen de faculteit Natuur & Techniek van Hogeschool Utrecht. Voor de steek-
proefselectie is gebruik gemaakt van purposive sampling waarbij doelgericht een selectie wordt gemaakt van 
de verschillende individuen die relevant zijn voor de onderzoeksvraag en representatief voor het onderzoeks-
fenomeen (Ritchie & Lewis, 2003, p.97). In totaal zijn er 8 interviews afgenomen onder medewerkers van het 
institute for ICT (IICT) en het instituut voor de gebouwde omgeving (IGO). Alle interviews zijn getranscribeerd 
en vervolgens geanalyseerd in relatie tot de opgestelde proposities. De analyse van de interviews en de do-
cumenten hebben geleid tot de volgende conclusies: 
 
 De RGW methode is een stuurinstrument dat leidt tot stimulatie van gewenst gedrag ten behoeve van 
doelrealisatie 
 De kwaliteit waarmee de leidinggevenden de RGW vorm geeft, heeft een positief effect op de beleving 
van de RGW methode vanuit het perspectief van de beoordeelde 
 Negatieve ervaringen met beoordelingen in het verleden hebben een negatieve invloed op de bele-
ving van de huidige beoordeling 
 Het positieve effect op de beleving van de RGW methode door middel van actieve participatie in het 










The University of Applied Sciences Utrecht (HU) introduced the system of Result Oriented Work (RGW) as an 
implementation of a performance management system in 2005. The RGW cycle consists of 3 phases: Objec-
tive Setting, Interim Review and a Final Review. This study investigates the perception of the RGW process by 
employees. The main research question is: “What kind of role has the RGW method in the perception of em-
ployees regarding appraisal?”. This research question is divided into four sub questions and will be answered 
by literature and empirical research. The literature review focuses on result oriented working and how sense-
making can be understood. Result oriented working is a management control system which focuses more on 
the what instead of the how. This type of control is called output control (Snell, 1992). The predetermined 
targets are decisive for the assessment of the realization. Furthermore, this system focuses on the rewards 
(Ouchi, 1979). Sensemaking is a term that was introduced in the organizational theory by Weick in 1995. This 
can be understood as: the construction of meanings. This concept falls within the social constructivist para-
digm in which the human behavior is explained on the basis of the meanings assigned to them. Sensemaking 
describes how people assign meanings to the unknown. Sensemaking is the activity that enables us to turn 
the ongoing complexity of the world into a situation  that is comprehended explicitly through words which serve 
as a springboard into action  (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005, p.409). Various studies have shown that 
performance appraisal triggers sensemaking (Patriotta & Brown, 2011) (Bergström et al., 2009). The study of 
Sumelius et al. shows that visibility, validity and justice determines  the perception of the performance ap-
praisal process (Bowen & Ostroff, 2004). In addition the study of Thomas and Bretz jr (1994) shows that feed-
back and participation affect the RGW process. The quality of the manager influences the perception of the 
validity and fairness. Negative experiences from the past have a direct impact on the perception of visibility, 
fairness and validity of the system. 
The empirical part consists of a qualitative research using a single case study with in-depth interviews con-
ducted within the Faculty of Natural Sciences & Technology of HU. Purposive sampling is used for the deter-
mination of the testing population. With this method a selection is made of various individuals that are relevant 
for  the study, and who are representative for the research phenomenon  (Ritchie & Lewis, 2003, p.97). In total 
there are 8 interviews among employees of the institute for ICT (IICT) and the Institute for the Built Environ-
ment (IGO). All interviews were transcribed, and analyzed in relation to their propositions. 
The analysis of the documents and the interviews, have led to the following conclusions: 
 
 RGW is a management control system that leads to stimulation of the desired behavior for goal 
achievement 
 The quality of the RGW process has a positive effect on the perception of the RGW method from the 
perspective of the employee 
 Negative experiences with appraisals  in the past have a negative impact on the perception of the cur-
rent performance appraisal 
 The positive effect on the perception of the RGW method through active participation in the drafting of 
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1 Inleiding 
In deze inleiding wordt de aanleiding en de context van het onderzoek beschreven. Dit vormt het uitgangspunt 
voor de concrete probleemstelling en de hieraan gekoppelde onderzoeksvragen. Verder wordt in dit hoofdstuk 
de operationalisering van een aantal begrippen uit de onderzoeksvragen beschreven.  
 
1.1 Aanleiding tot onderzoek 
 
In 2005 is in de cao onderhandelingen tussen de vakbonden en de instellingen voor hoger beroepsonderwijs 
de mogelijkheid ontstaan om functionerings- en beoordelingsgesprekken met de medewerkers te houden.  
Hogeschool Utrecht heeft deze mogelijkheid geïmplementeerd door middel van een zogenaamd Resultaat-
gericht Werken (RGW) systeem waarmee mede de ambitie van transformatie van een traditionele onderwijs-
instelling naar een kennisonderneming wordt gerealiseerd. 
 
De periodieke salarisverhoging is afhankelijk gemaakt van de beoordeling van de medewerker. 
 
Beoordeling Salarisverhoging 
Onvoldoende Geen verhoging 
Goed 1 maal normpercentage 
Uitstekend 2 maal normpercentage 
  
 
De in de cao geboden mogelijkheid is door Hogeschool Utrecht vertaald naar een systeem van bewuste be-
loning. Dit is uitgewerkt in een beleidsplan “De HU op weg naar een bewuster beloningsbeleid”. De hierin 
beschreven doelstellingen zijn: 
 
 Het stimuleren van goede prestaties en gewenst gedrag van werknemers waardoor een kwaliteitsver-
betering wordt bereikt; 
 Het vasthouden van goed functionerende werknemers en personeel dat schaars is op de arbeids-
markt; 
 Het tot stand brengen van rechtvaardige beloningsverhoudingen; 
 Het als organisatie aantrekkelijk zijn voor personeel op de arbeidsmarkt. 
 
De RGW cyclus is een planningscyclus die ertoe bijdraagt dat de leidinggevende en de medewerker voort-
durend in contact zijn met elkaar over de ontwikkeling en de resultaten. Tussen de leidinggevende en me-
dewerkers worden in totaal per jaar drie gesprekken gehouden. 
 
Contractgesprek 
Hierin worden de afspraken gemaakt over de doelen die gerealiseerd gaan worden. Tevens worden afspra-
ken gemaakt over competentieontwikkeling van de medewerker.  
 
Functioneringsgesprek 
Dit gesprek is bedoeld om na te gaan hoe de voortgang is in de realisatie van de doelen en competentieont-
wikkeling. Ook is dit het moment waarop het persoonlijke ontwikkelplan (POP) met elkaar wordt besproken 
en vastgelegd.  
 
Beoordelingsgesprek 
In dit gesprek geeft de leidinggevende zijn of haar oordeel over de resultaten van de gemaakte afspraken. 
De leidinggevende kan hierbij kiezen uit een onvoldoende, goede of uitstekende beoordeling.  
Binnen Hogeschool Utrecht zijn alle medewerkers ingedeeld in functies. Deze functies zijn beschreven en 
vormen het uitgangspunt voor de afspraken die in het kader van de RGW cyclus worden gemaakt tussen 





   
 
Gelet op de rechtspositionele consequenties is het van groot belang dat de afspraken zorgvuldig worden 
gemaakt. Om de intersubjectiviteit van de beoordeling te vergroten worden binnen de faculteit en de institu-
ten zogenaamde normvindingssessies voor leidinggevende met ondersteuning van P&O georganiseerd. 
Ondanks alle zorgvuldigheid waarmee de beoordeling plaatsvindt zijn er vanuit de medezeggenschap signa-
len gegeven dat sommige medewerkers het systeem van RGW onvoldoende recht vinden doen aan de 
werkzaamheden. Met name de verschillen tussen de beoordeling van medewerkers onderling en de ver-
schillende wijze waarop invulling aan het systeem wordt gegeven zijn belangrijke pijnpunten. Verder komt 
met enige regelmaat voor dat de medewerker en de leidinggevende over de beoordeling van mening ver-
schillen. Bijvoorbeeld goed in plaats van excellent. De medewerker heeft de mogelijkheid tegen zijn beoor-
deling in beroep te gaan. Dit komt echter met name voor bij beoordeling met onvoldoende. Het lijkt er op dat 
rond verwachting en normering stappen kunnen worden gezet. Dit onderzoek richt zich juist met name op de 
beleving van het RGW systeem en de wijze waarop dit positief kan worden beïnvloed. 
 
1.2 Doel en relevantie van het onderzoek 
 
Het sociaal constructivisme is een stroming die uitgaat dat de werkelijkheid sociale constructies zijn. Deze 
sociale constructies zijn betekenissen die worden toegekend aan ervaringen. Interactie tussen mensen staat 
aan de basis van het toekennen van deze betekenissen. De werkelijkheid wordt geconstrueerd door mense-
lijk handelen.  
De toegekende betekenis aan de werkelijkheid wordt ook wel beleving genoemd waarbij beleving gedefini-
eerd kan worden als de wijze waarop men iets ervaart of interpreteert. Beleving is het resultaat van een con-
tinu proces dat door Weick (1995) binnen de organisatiekunde sensemaking wordt genoemd. Sensemaking 
is een activiteit die ons in staat stelt om de voortdurende complexiteit van de wereld om te zetten in explicie-
te bewoordingen die dienen als springplank richting actie (Weick, 1995, p. 409) en levert daarmee een bij-
drage aan de onzekerheidsreductie. Sensemaking is een activiteit: op het moment dat we een ervaring met 
een actie concretiseren, krijgt deze ervaring betekenis. Die betekenis zal vervolgens als uitgangspunt dienen 
voor verder handelen (Weick, 1995). Sensemaking heeft, net als het resultaat gericht werken systeem, in-
vloed op het gedrag van medewerkers (Weick, 1995). De resultaten van dit onderzoek moeten inzicht bieden 
hoe en in welke mate RGW de beleving van de medewerkers beïnvloedt. 
 
In juni 2007 is door het kabinet het beleidsprogramma Samen werken, Samen leven gepresenteerd waarin 
de onderwijsambities zijn opgenomen. Dit heeft geleid tot het Actieplan leerkracht van Nederland (2007) 
waarin een aanpak wordt gepresenteerd om het lerarentekort en de kwaliteit en positie van leraren te ver-
sterken. Een van de in dit rapport genoemde acties is prestatiebeloning. Hiervoor is een effectieve inzet van 
een sturingssysteem van groot belang. Het RGW systeem is een implementatie van een sturingssysteem.  
De effectiviteit hiervan wordt voor een deel bepaald door de wijze waarop dit systeem door de medewerkers 
wordt ervaren. Dit onderzoek geeft inzicht in de beleving van het binnen Hogeschool Utrecht ingevoerde be-
oordelingssysteem.  
 
Er is de afgelopen jaren veel onderzoek verricht op het gebied van beoordelingsgesprekken als onderdeel 
van performance management. Deze onderzoeken zijn veelal gestoeld op de goal setting theory (Locke & 
Latham, 1990). Er is op beperkte schaal onderzoek gedaan naar sensemaking en performance evaluation 
(Patriotta & Brown, 2011). Performance evaluation is een onderdeel van performance management waarbij 
de vooraf vastgelegde prestatieafspraken worden geëvalueerd. Het onderzoek van Patriotta & Brown (2011) 
onder studenten, toonde aan dat bij performance evaluation sensemaking sterk toeneemt doordat er sprake 
is van onzekerheid over de beoordeling.  
 
In dit onderzoek wordt performance evaluation onder medewerkers in relatie gebracht met sensemaking 
door het effect van RGW op het proces van sensemaking in kaart te brengen. De resultaten van dit onder-







   
 
1.3 Probleemstelling en deelvragen 
 
De centrale onderzoeksvraag voor dit onderzoek luidt: 
 
“Wat voor rol heeft de RGW methode in de beleving van medewerkers met betrekking tot beoorde-
len?”  
 
De deelonderzoeksvragen die een bijdrage leveren aan de beantwoording van bovenstaande centrale on-
derzoeksvraag zijn: 
 
 Wat is resultaatgericht werken (RGW)? 
 Wat is sensemaking en hoe moet beleving in relatie tot sensemaking worden begrepen? 
 Welke betekenissen kennen medewerkers toe aan RGW? 





In hoofdstuk 2 wordt de voor de onderzoeksvraag relevante literatuur behandeld. Dit hoofdstuk is opgebouwd 
uit een drietal onderdelen: Resultaatgericht management, sensemaking en resultaatgericht werken en sen-
semaking. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een aantal vanuit de literatuurstudie voortkomende proposities.  
Hoofdstuk 3 richt zich op de onderzoeksopzet. Hierin wordt vanuit een methodologisch perspectief het onder-
zoekstype, de onderzoeksstrategie, de steekproefselectie en de kwaliteit van het onderzoek beschreven.  
Hoofdstuk 4 richt zich op de beschrijving van de onderzoeksresultaten en de analyses hiervan. Dit hoofdstuk 
volgt op paragraaf niveau de structuur van de interviewvragen. Deze vormen vervolgens de basis voor hoofd-
stuk 5 waarin de analyses, via de proposities, gekoppeld worden aan de onderzoeksvraag. In dit hoofdstuk 
wordt naast de conclusie ook de discussie en de aanbevelingen gegeven.  





   
 
2 Literatuuronderzoek 
2.1 Resultaatgericht management 
 
Resultaatgericht werken gaat gepaard met resultaatgericht management en een resultaatgerichte functiebe-
schrijving. Deze manier van werken richt zich sterk op het wat en minder op het hoe. Resultaatgericht ma-
nagement is één van de sturingsvormen die een organisatie kan kiezen. In deze paragraaf worden de ver-
schillende sturingsvormen en de specifieke karakteristieken nader beschreven. Tenslotte wordt het proces 




Management control systems provide information that is intended to be useful to managers in performing 
their jobs and to assist organizations in developing and maintaining viable patterns of behaviour (Otley, 
1999, p. 364). Management control systemen omvat alle processen die een bijdrage kunnen leveren aan het 
in lijn brengen van de organisatiebelangen en de activiteiten van de medewerkers (Snell, 1992). 
Theoretisch hanteert een organisatie één management control system echter in de praktijk komen verschil-
lende sturingssystemen voor (Snell, 1992). Snell komt op basis van zijn onderzoek onder 102 bedrijven tot 
een indeling waarin onderscheid wordt gemaakt tussen twee verschillende variabelen: 
 
 Kennis oorzaak/gevolg relaties 
 Normen voor gewenste resultaten 
 
Op basis van deze variabelen worden drie sturingsmechanismen (zie Figuur 1) onderscheiden: 
 
a. Behavior control 
b. Output control  




Deze vorm van sturing berust op een centrale hiërarchie. Procedures en regels voor medewerkers worden 
top-down vastgesteld. Leidinggevende monitoren en beoordelen de toepassing van de procedures en re-
gels. Deze wijze van sturing wordt met name toegepast in een omgeving waarin het helder is welke procedu-
res moeten worden toegepast voor de gewenste resultaten.  
 
Output Control 
Deze wijze van sturing onderscheidt zich van behaviour control in het feit dat de leidinggevende geen stan-
daard set van regels en procedures hoeft te ontwerpen om de doelstellingen te vertalen. Deze manier van 
sturen richt zich uitsluitend op het definiëren van gestelde doelen. Het voordeel van deze sturingswijze is dat 




Input control richt zich op selectie en training van medewerkers. Door een zorgvuldige selectie en training 
kunnen prestatieproblemen in een organisatie worden voorkomen. Nadeel van deze wijze van sturen is dat 
er uitsluitend op het potentieel wordt gestuurd. 
 
Het hiervoor beschreven model van Snell is een aangepast versie van het model van Ouchi (1979). Ouchi 





   
 
bedrijfsonderdeel en het gedrag dat ten grondslag ligt aan de realisatie van deze output. Op grond hiervan 




Figuur 1 Administratieve informatie en HRM Control (Snell, 1992) 
 
 
Een andere ordening (zie Figuur 2) wordt gemaakt door Merchant (1982). In zijn paper The Control Function 
of Management worden drie managementcontrol methoden onderscheiden: 
 





Dit is een besturingssysteem waarmee getracht wordt te sturen op de uitvoering van specifieke individuele 
acties die vanuit het perspectief van de organisatie gewenst zijn. 
 
Result Control 
Bij deze categorie is de werknemer verantwoordelijk voor bepaalde resultaten. Deze wijze van sturen vereist 
echter wel dat vooraf gedefinieerd is welke resultaten behaald dienen te worden, hoe dit gemeten wordt en 
de hierbij behorende beloning. 
 
Personnel Control 
Deze beheersingswijze richt zich op de medewerker zelf of een groep van medewerkers. Dit kan gedaan 
worden door het vergroten van de kwaliteit van medewerkers op sleutelposities, het verbeteren van commu-
nicatie zodat medewerkers beter hun rol begrijpen of het samenstellen van teams met een gemeenschappe-







   
 
 
Figuur 2  Key Control Object Matrix (Merchant, 1982) 
 
 
2.1.2 Kenmerken van resultaatgericht management 
 
De docenten binnen de onderwijssector zijn kenniswerkers. Hiervoor geldt dat de resultaten goed en helder 
te definiëren zijn maar de wijze waarop weinig tot niet. Voor dit onderzoek wordt op grond hiervan voor het 
RGW-systeem als onderliggende model de invulling van output control (Snell,1992) als sturingsprincipe bin-
nen performance management gehanteerd. Output control is gericht op resultaten (Snell, 1992) waarbij deze 
vorm van besturing zich richt op het beloningssysteem (Ouchi, 1979). De reden voor deze keuze is dat het 
RGW systeem een sterke nadruk heeft op resultaat afspraken zonder dat een volledig inzicht is in hoe dit 
precies tot stand kan komen. De relatie tussen oorzaak en gevolg is sterk onvolledig. Deze eigenschappen 
sluiten aan op het Output-control model zoals dit door Snell is gedefinieerd.  
 
De term performance management is voor het eerst geïntroduceerd door Beer en Ruh in de jaren 70. Hen-
dry et al. (1997) definieert performance management als een systematische benadering voor het verbeteren 
van individuele- en teamprestaties om de organisatiedoelen te verwezenlijken. Aguinis (2011) geeft als defi-
nitie: Een continu proces van herkennen, meten en ontwikkelen van de prestaties van individuen en teams 
en het uitlijnen hiervan met de strategische doelen van de organisatie. 
 
Kenmerken van performance management zijn (Armstrong & Baron, 2005): 
- Bedrijfsdoelstelling wordt naar alle medewerkers gecommuniceerd 
- Afdeling en individuele prestaties zijn verbonden met de bedrijfsdoelstelling 
- Er is sprake van een formele beoordeling van de voortgang van de doelen 
- In het beoordelingsproces worden afspraken gemaakt over scholing, ontwikkeling en beloning 
- Er vindt evaluatie van het gehele proces plaats om de effectiviteit te verbeteren 
- Er is een formele beoordelingsprocedure die gebruikt wordt om prestaties af te spreken en te beoorde-
len. 
 






   
 
1. Strategische congruentie 
Individuele doelstellingen zijn uitgelijnd met de organisatiedoelstellingen 
 
2. Contextuele congruentie 
Het systeem is congruent met de cultuur binnen de organisatie en in een groter perspectief met de regio 
of het land. 
 
3. Grondig 
Alle medewerkers worden beoordeeld (inclusief de managers) op alle belangrijke functieverantwoorde-
lijkheden. De beoordeling heeft betrekking op de gehele vooraf afgesproken periode en de terugkoppe-
ling bevat zowel positieve als negatieve punten in relatie tot de prestaties. 
 
4. Praktisch toepasbaar 
De voordelen van het systeem wegen op tegen de nadelen. 
 
5. Betekenisvol 
De functievereisten zijn relevant. De nadruk bij de beoordeling ligt op elementen die binnen de invloed-
sfeer van de medewerker liggen. Beoordeling vindt periodiek plaats. Het systeem voorziet in een conti-
nue ontwikkeling van de vaardigheden van de beoordelaar. De resultaten worden gebruikt voor belang-
rijke administratieve besluiten.  
 
6. Specifiek 
Het systeem voorziet in een heldere en gedetailleerde beschrijving van de verwachtingen van de beoor-
delaar en de beoordeelde en hoe dit ingevuld kan worden.  
 
7. Herkent effectief- en ineffectief presteren 
Het performance systeem levert informatie die het mogelijk maakt onderscheid te maken tussen effectief 
en niet-effectief gedrag en resultaten waardoor onderscheid gemaakt kan worden tussen de verschillen-
de niveaus van presteren van medewerkers.  
 
8. Betrouwbaar 
Prestatiescores zijn consistent en foutenvrij.  
 
9. Valide 
De prestatiemeting omvat uitsluitend alle relevante prestatiefacetten 
 
10. Gedragen 
Het systeem wordt gedragen en de uitkomsten wordt door alle gebruikers als billijk ervaren. 
 
11. Transparant 
Het systeem kent geen geheimen. De prestaties worden frequent geëvalueerd en de feedback is een 
doorlopend proces. Tijdens het beoordelingsgesprek geeft de leidinggevende zijn of haar oordeel over 
de geleverde prestatie nadat de medewerker input heeft kunnen geven. De beoordelingskaders zijn hel-
der en worden doorlopend gecommuniceerd.  
 
12. Corrigeerbaar 
Aangezien geen enkel systeem vrij is van fouten is het van belang dat de medewerkers in beroep kun-
nen gaan tegen de beoordeling door de leidinggevende. Dit is een belangrijk onderdeel in een goed per-







   
 
Pratt (1991) geeft aan dat een effectief performance managementsysteem de volgende principes dient te 
omvatten: 
 
1. Medewerkers dienen betrokken te zijn 
Door medewerkers de mogelijkheid te geven een betekenisvolle rol te spelen in het ontwerp en uitvoe-
ring van het beoordelingsprogramma ontstaat er meer begrip en commitment bij de introductie van het 
systeem. 
 
2. Nadruk op objectiviteit 
Het beoordelen van de prestaties van medewerkers is voor leidinggevenden complex en confronterend. 
Aangezien de resultaten van medewerkers met name van belang zijn is het belangrijk dat het beoorde-
lingssysteem de nadruk legt op meetbare prestaties.  
 
3. Verbondenheid van doelen 
Het is van belang dat persoonlijke doelen van medewerkers verbonden zijn met de organisatiedoelstel-
lingen.  
 
4. Zorg dat leidinggevenden verantwoording moet afleggen 
Voor een effectief beoordelingssysteem is het van belang dat alle medewerkers worden beoordeeld, in-
clusief alle leidinggevenden.  
 
5. Meer dan formulieren 
De neiging bestaat dat leidinggevenden zich te veel bemoeien met de beoordelingsformulieren echter de 
zorgvuldigheid waarmee het systeem wordt toegepast zorgt uiteindelijk voor succesvolle implementatie. 
 
6. Continu proces 
Prestatie management is een continu proces waarin feedback een cruciale rol speelt.  
 
 
2.1.3 Proces van resultaatgericht werken 
 
Onderdeel van een performance management systeem is de performance appraisal. Een performance ap-
praisal is een systematisch en periodiek proces waarbij de individuele prestaties van een werknemer en de 
productiviteit in relatie tot vooraf gestelde criteria en organisatiedoelen wordt beoordeeld. De karakteristieken 
hiervan zijn grotendeels gelijk aan het RGW proces.  
 
Met behulp van dit proces (zie Figuur 3) worden de strategische organisatiedoelstellingen gekoppeld aan de 
Human Resource activiteiten (Fletcher, 2001).  
 
Armstrong en Baron (2005) onderscheiden in het proces van resultaatgericht werken drie fasen (zie Figuur 
4): 
a) Objective setting (Contract) 
b) Interim review (Functioneren) 
c) Final review (Beoordelen) 
 
Ad a. In deze fase komen de leidinggevende en de werknemer concrete afspraken overeen die gedurende 
een vooraf gedefinieerde periode gerealiseerd dienen te worden. Dit kunnen afspraken zijn op het gebied 
van bedrijfs- en financiële doelstellingen, vanuit de afdelingsdoelen en competentieontwikkeling vanuit de 
kernwaarden van het bedrijf of instelling. 
 
Ad b. De interim review is vooral bedoeld om de voortgang te monitoren van de realisatie van de in de objec-










Figuur 3  The Human Resource Cycle (adapted from Fombrun as cited in (Pinnington & Edwards, 2000)) 
 
Ad c. Tijdens het beoordelingsgesprek (final review) geeft de leidinggevende zijn of haar oordeel over de 
door de medewerker geleverde prestatie op grond van de in het contractgesprek overeengekomen afspra-
ken. Dit is een eenzijdig gesprek (Kluijtmans, 2010). 
 
Bij het gebruik van het systeem van performance appraisal lag het accent in het verleden met name op 
kwantitatieve afspraken. De laatste jaren treedt hierin een verschuiving op waarin het accent meer komt te 
liggen op de ontwikkeling van de werknemer (Denisi & Pritchard, 2006). Dit levert daardoor een toename 
van de subjectiviteit in de beoordeling. Dit werkt echter alleen positief uit op de prestaties als er sprake is 
van voldoende vertrouwen tussen leidinggevende en medewerker (Gibbs, Merchant, & Vargus, 2003). 
 
Uit de studie naar performance appraisal onder 100 grote Amerikaanse bedrijven (Thomas & Bretz Jr, 1994) 
blijkt dat de effectiviteit van dit instrument vergroot kan worden door: 
 
 Werknemers te betrekken in het ontwerp, de ontwikkeling en administratieve afhandeling van dit systeem. 
Participatie creëert commitment aan het proces. 
 Meer te investeren in de training van leidinggevenden die dit systeem gebruiken vooral op het gebied van 
effectieve communicatie en feedback over de prestaties. 
 Te zorgen dat de verantwoordelijkheid voor de performance appraisal bij diegene die beoordeeld wordt 
komt te liggen. Hiermee wordt voorkomen dat de manager handelt vanuit het “aardig gevonden worden” 
principe en dat het accent meer komt te liggen op het “benoem wat je ziet” principe. De beoordeelden 
moet wel getraind worden hoe de feedback gebruikt kan worden om hun eigen carrière effectief te mana-
gen. 
 Gebruik te maken van meervoudige perspectieven. Door meerdere leidinggevenden hier naar te laten kij-
ken vergroot je de betrouwbaarheid van de beoordeling. Leidinggevenden voelen zich hierdoor meer ze-








   
 
Contract
Hierin komen de SMART 
afspraken over de te bereiken 
resultaten
Functioneren
Feedback op de voortgang
Beoordelen
Beoordelen van de afgesproken 
resultaten en het functioneren
 
 
Figuur 4 Fasen in resultaatgericht werken 
 
 
2.1.4 Perspectief op RGW 
 
Het zoeken naar een reden voor eigen gedrag of dat van een ander zorgt voor ordening en meer voorspel-
baarheid. Binnen de sociale psychologie is dit bekend onder de naam attributietheorie. Deze theorie gaat 
over de wijze waarop mensen het gedrag van zichzelf en anderen verklaren in termen van oorzaak en ge-
volg en hoe dit van invloed is op de motivatie. Op grond van deze theorie is het verklaarbaar dat beoorde-
laars en beoordeelden verschillen over het denken waarin situationele aspecten invloed hebben op de uit-
eindelijke prestaties (Bernardin, Hagan, Kane, & Villanova, 1998).  
Uit de attributietheorie blijkt dat diegene die beoordeeld wordt (actor perspectief) slechte prestaties toekent 
aan factoren die buiten hun controle ligt terwijl de beoordelaar (observer perspectief) de prestaties toekent 
aan de persoonlijke karakteristieken van de werknemer. Dit verschil in perspectief is een belangrijke factor 
die in het onderzoek meegenomen dient te worden. 
 
 
In deze paragraaf is een overzicht gegeven van de positie van RGW als een invulling van performance ap-
praisal die een belangrijk instrument vormt in het systeem van performance management. Tevens zijn de 
ideale karakteristieken van een performance appraisal systeem beschreven om op een later moment aanbe-





Sensemaking is een term die binnen de organisatiekunde door Weick in 1995 is geïntroduceerd. Sensema-
king kan omschreven worden als een activiteit die ons in staat stelt om de voortdurende complexiteit van de 






   
 
 
Sensemaking is een proces van betekenisgeving dat mensen in staat stelt om om te gaan met onzekerheid 
en dubbelzinnigheid. Door het toekennen van betekenissen structureren we het onbekende en zijn we in 
staat om te handelen. Dit handelen beïnvloedt vervolgens het proces van betekenisgeving. Het betreft een 
cyclisch proces waarin het handelen (action) het mentale model beïnvloed en vice versa. (zie ook 2.2.2). 
Sensemaking kan gedefinieerd worden als een cyclisch proces van het ondernemen van actie, vervolgens 
het extraheren van informatie uit de stimuli die het gevolg zijn van deze actie om tenslotte deze informatie en 
de stimuli geïntegreerd toe te voegen aan het mentale model die de vervolgactie beïnvloed (Pereira, 2002) 
(zie Figuur 5).  
Het concept van sensemaking valt binnen het sociaal constructivistische paradigma. Hierin wordt het gedrag 
van mensen verklaard aan de hand van de betekenis die men hieraan toekent. Sensemaking verschilt van 
interpretatie. Bij interpretatie wordt betekenis gegeven aan wat er al is terwijl bij sensemaking het gaat om de 
manier waarop mensen interpretaties genereren. Weick vergelijkt het met een boek: “Sensemaking is about 
authoring as well as reading” (Weick, 1995, p. 7). Dit verwijst naar een belangrijke eigenschap van sen-
semaking namelijk dat het niet alleen “opmerken van” betreft maar ook “het betekenis geven aan” ervaringen 








In deze paragraaf worden de door Weick (Weick, 1995) onderscheiden zeven eigenschappen van sensema-
king toegelicht met voorbeelden in de context van RGW: 
 
1. Grounded in identity construction 
In het proces van sensemaking is er altijd sprake van een sensemaker. Betekenissen kunnen niet los 
van mensen worden gezien. Er is altijd sprake van iemand die de betekenis toekent. De RGW-cyclus 
heeft betrekking op de leidinggevende en de medewerker. Vanuit beide rollen zal hieraan door elk be-
tekenis worden toegekend. 
2. Retrospective 
Ervaringen uit het verleden zijn bepalend voor de betekenisgeving. Voorgaande ervaringen met RGW 
spelen dus een rol in de betekenis die hieraan wordt toegekend. 
3. Enactive of sensible environments 
Mensen beïnvloeden hun omgeving en de omgeving beïnvloedt mensen. Mensen handelen naar de 
door henzelf geconstrueerde werkelijkheid en dit wordt daarmee ook in stand gehouden. Toepassing 





   
 
terviews worden nagegaan in welke mate medewerkers zelf de resultaten kunnen en mogen formule-
ren voor het contractgesprek. 
4. Social 
Het is een sociaal proces. Betekenisconstructie ontstaat in interactie met andere mensen. RGW 
houdt per definitie interactie tussen medewerker en leidinggevende in. 
5. Ongoing 
Dit proces heeft een continu karakter zonder begin- of eindpunt. Dit betekent dat het construct een 
dynamisch karakter heeft. RGW heeft een jaarlijkse cyclus. Hierdoor is er sprake van een ongoing 
process. 
6. Focused on and by extracted cues 
Wordt inhoudelijk bepaald door kleine aanwijzingen waaraan vervolgens een ruimere betekenis wordt 
toegekend. Met name bij de beoordeling is de behoefte aan aanwijzingen groot. Uitspraken van de 
leidinggevende zijn bepalend voor het beeld dat ontstaat over de beoordeling. 
7. Driven by plausibility rather than accuracy 
Wordt gekenmerkt door aannemelijkheid in plaats van nauwkeurigheid. Mensen hebben de natuurlij-
ke neiging meer uit te gaan van het geloofwaardige dan van een nauwgezette analyse. Op grond van 
de aanwijzingen ontstaat een beeld van het oordeel over de medewerkers van de leidinggevende. 
Deze wijze leidt tot een aannemelijke betekenisconstructie in plaats van een accurate.  
 
2.2.2 Proces van sensemaking 
 
In het proces van sensemaking maakt Weick onderscheid tussen verschillende domeinen waarmee sen-
semaking wordt gestart: 
 
 Cognitieve domein: door middel van abstracte of afgeleide overtuigingen (Belief-driven) 
 Fysieke domein: door middel van concrete of zichtbare handelingen (Action-driven) 
 
De acties en overtuigingen beïnvloeden elkaar in het proces van betekenisgeving waarbij vaak gestart wordt 
vanuit acties die vervolgens van betekenis worden voorzien. De uitkomsten hiervan beïnvloeden het over-




Figuur 6 Sensemaking proces 
 
Belief-driven: 
Bij een belief-driven proces worden de knooppunten gevormd door een set van voldoende heldere en plau-
sibele overtuigingen. Nieuwe informatie wordt in dit systeem ingepast in de structuur van betekenis. Deze 
overtuigingen geven richting aan de keuze voor mogelijke interpretaties. Tevens vormen deze overtuigingen 
aanleiding tot discussie indien nieuwe informatie hiermee in strijd is (Choo, 2001). Het belief-driven proces 





   
 
- Arguing; Deze vorm van belief-driven treedt op als de nieuwe informatie strijdig is met de huidige over-
tuigingen. Vooral in stabiele omgevingen met een grote mate van voorspelbaarheid vormt dit het start-
punt voor Sensemaking. Hierbij ligt de nadruk meer op nauwkeurigheid dan op snelheid. Langs deze 
weg wordt de variëteit van de overtuiging verkleind met betrekking tot wat relevant is, wat waargenomen 
wordt en wat voorspeld wordt.  
 
- Expecting; Hierbij past de nieuwe informatie in het systeem van actuele overtuigingen. Dit startpunt voor 
sensemaking treedt op in meer turbulente omgevingen. Snelheid is hierbij meer dominant dan nauwkeu-
righeid. Deze vorm leidt tot een sterkere mate van filtering dan Arguing en beïnvloedt wat mensen zien 
of geloven. Dit kan zo sterk zijn dat het uiteindelijk leidt tot self-fulfilling prophecies (Weick, 1995). Voor-
beeld hiervan is waarnemingen in een crisis situatie. Je verwacht bepaalde kenmerken van deze crisis te 




Bij een action-driven proces wordt gestart vanuit het handelen waaruit de betekenisstructuur ontstaat die het 
belang hiervan aantoont. Deze betekenissen dienen als verklaring of rechtvaardiging voor de uitgevoerde 
handelingen (Choo, 2001).  
Het action-driven proces kent ook twee verschillende sociale startpunten (zie Figuur 8): 
 
- Commitment; Hierbij wordt gestart met een enkelvoudige actie vanuit een gevoel van verbondenheid. 
Het proces van betekenisconstructie is hierbij een cognitief proces van verklaren en treedt uitsluitend op 
indien voldaan wordt aan de juiste omgevingsomstandigheden.  
- Manipulation: Dit startpunt wordt vooral gekenmerkt door meerdere gelijktijdige acties. Het proces van 
betekenisconstructie verloopt hier door middel van het aanbrengen van veranderingen in de omgeving. 
In tegenstelling tot Commitment behoeft dit startpunt geen bijzondere omgevingsomstandigheden. 
 
Samenvattend kan gesteld worden dat bij Commitment mensen vaker betekenis geven aan handelingen 
waarbij men zich verbonden voelt terwijl bij Manipulation men de omgeving bespeelt door deze te wijzigen, 
te creëren of te beheren. 
 
In een vervolgartikel (Weick et al., 2005) worden kenmerken van sensemaking verder aangevuld en uitge-
werkt. Hierin worden een achttal theoretische eigenschappen beschreven. Voor sensemaking geldt: 
 
1. Is een sociaal proces waarbij betekenissen ontstaan d.m.v. communicatie en omstandigheden waarin 
mensen zich bevinden 
2. Is een reactie op dubbelzinnigheid en onzekerheid en veroorzaakt een continue stroom van gedach-
ten (flux). Hierbij moet bv. gedacht worden aan zaken als wat er allemaal mis zou kunnen gaan 
3. Wordt teruggeblikt om betekenis toe te kennen aan de eerder waargenomen onduidelijkheid (puzzels) 
4. Start met opmerken en samenhang zien vanuit mentale modellen die gevormd worden door o.a. 
werk, training en levenservaring 
5. Heeft betrekking op het labellen en categoriseren om de stroom van belevingen te stabiliseren 
6. Creëert begrip door het maken van inschattingen en aannemelijke beelden 
7. Gaat over in actie: Wat is er aan de hand? Gevolgd door Wat ga ik nu doen? 
8. Gaat gepaard met updating en is een voortschrijdend proces. 
In de voorgaande paragraaf is het systeem van sensemaking zoals deze door Weick is geïntroduceerd be-
schreven. Naast de zeven karakteristieke kenmerken (zie 0) is ook het proces van sensemaking beschreven 
waarbij de startpunten voor dit proces verschillend kunnen zijn. Het RGW systeem is een systeem waarin de 
afgesproken acties door de medewerker moeten worden uitgevoerd. De resultaten hiervan worden door de 
leidinggevende beoordeeld. Vanuit het perspectief van de stakeholders op dit proces wordt zowel het Action 
als het Belief System aangesproken en zullen deze elkaar beïnvloeden. De volgende paragraaf gaat nader in 






















Emphasis: SPEED over Accuracy




Figuur 7 Belief-driven Sensemaking 
 
 





   
 
2.3 RGW en Sensemaking 
 
In deze paragraaf wordt nader ingegaan op de relatie tussen RGW en sensemaking. Allereerst wordt geke-
ken op grond van bestaand onderzoek of het proces van sensemaking gestart wordt door een beoordelings-




In de literatuur (Patriotta & Brown, 2011)(Weick, 1995) wordt rond het thema sensemaking onderscheid ge-
maakt tussen routinematige en niet-routinematige gebeurtenissen. Voorbeelden van niet-routinematige ge-
beurtenissen zijn: crises, rampen, verassingen, etc. Routinematige gebeurtenissen zijn meer vanzelfspre-
kend en leveren minder directe problemen op. RGW gesprekken lijken ogenschijnlijk routinematige proces-
sen echter het voldoet ook aan de eigenschappen van een dubbelzinnige taak. Veelal wordt het beoorde-
lingsgesprek echter als persoonlijk en emotioneel beleefd terwijl vanuit de organisatie gezien de RGW cyclus 
een routinematig proces vormt (Patriotta & Brown, 2011). 
 
In het proces van beoordelen zien we zaken als anticiperen, vooruitzichten, verwachtingen en angst die ver-
antwoordelijk zijn voor opwinding waarmee het proces van sensemaking wordt getriggerd (Leitenberg, 1990; 
Weick, 1995). Een andere reden waarom dit proces optreedt, is omdat er sprake is van dubbelzinnigheid in 
het prestatiebeoordelingsproces aangezien het lastig is om betekenisvol onderscheid te maken in prestatie-
niveaus (Patriotta & Brown, 2011). Leidinggevenden gaan veelal uit van impliciete criteria voor de beoorde-
ling (Nathan & Alexander, 1985). Verder speelt het formele machtsverschil, asymmetrische relatie, tussen de 
beoordelaar en de beoordeelde een rol in het creëren van betekenisconstructies in het RGW proces 
(Bergström et al., 2009). 
 
Uit het onderzoek waarin de relatie tussen sensemaking en emoties is beschreven blijkt dat de behoefte aan 
betekenisgeving groter wordt bij negatieve gevoelens en dat dit proces een meer solitair karakter krijgt indien 
er sprake is van sterke zelfbewuste emoties zoals schaamte, schuld, hoogmoed, trots, etc (Maitlis, Vogus, & 
Lawrence, 2013). Ook toont dit onderzoek aan dat positieve emoties een grotere neiging hebben tot het op-
leveren van generatieve betekenisconstructies terwijl negatieve emoties een grotere neiging hebben tot op-
leveren van integratieve betekenisconstructies. Generatieve betekenisconstructies zijn nieuw ontstane bete-
kenisconstructies terwijl integratieve betekenisconstructies ontstaan op grond van de integratie van bestaan-




Beleving is een resultaat van sensemaking (Weick, 1995). Verschillende onderzoeken hebben aangetoond 
dat de RGW methode een aanzienlijk effect heeft op gedragingen van de medewerker zoals medewerkerte-
vredenheid, verbondenheid met de organisatie, omzetverwachtingen (Brown, Hyatt, & Benson, 2010) en ver-
trouwen in management (Mayer & Davis, 1999). Brown et al. (2010) geeft verder aan dat de beleving van de 
RGW methode uiteen valt in twee categorieën: instrumenteel en relationeel. Het instrumentele deel omvat 
het formele proces dat er voor zorgt dat er voorspelbaarheid en consistentie aanwezig is. Voor het relatione-
le deel zijn voorspelbaarheid en zorgvuldigheid van belang voor de beleving.  
 
Het onderzoek van Sumelius et al (2014) onder 33 managers en professionals uit drie verschillende bedrij-
ven toont aan dat de volgende elementen zowel in positieve als in negatieve zin bepalend zijn voor de bele-
ving van het proces van beoordelen (Bowen & Ostroff, 2004): 
 
1. Zichtbaarheid van de beoordeling 
2. Validiteit van de beoordeling 






   
 
Ad. 1  Zichtbaarheid  
Met betrekking tot dit onderdeel richt voornoemd onderzoek zich met name op in het oog springende elemen-
ten. Dit zijn: 
 De mate waarin de leidinggevende zich committeert aan het RGW proces 
 Communicatie tussen beoordelaar en beoordeelde buiten de formele RGW gesprekken 
 Wordt de beoordelaar ook zelf beoordeeld 
 Ervaringen uit het verleden, zowel in positieve als negatieve zin. 
 
Ad. 2.  Validiteit 
Een van de belangrijkste punten hierbij was dat het formele RGW systeem participatie vereist van de beoor-
deelde. Belangrijke aspecten bij dit item zijn: 
 Kwaliteit van de beoordelaar  
 Karakteristieken van de functie (wel of niet meetbaar zijn van de output) 
 Ervaringen met een beoordelingssysteem in de voorgaande functie. 
 
Ad. 3.  Rechtvaardigheid 
Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen zgn. procedural justice en distributive justice. Distributive justice is 
een concept uit de Equity theorie (Adams, zoals geciteerd in Narcisse & Harcourt, 1965). Bij distributive justice 
wordt het gevoel van eerlijkheid bepaald doordat de individuele beleefde opbrengsten van werk (beloning) 
worden vergeleken met de beleefde inspanning en bijdrage ten opzichte van de waargenomen input-output 
ratio van een vergelijkbare werknemer. Samenvattend betekent dit dat medewerkers hun beoordeling als 
rechtvaardig ervaren als dat betrekking heeft op de individuele bijdrage. Procedural justice heeft betrekking op 
de beleefde rechtvaardigheid van de toegepaste procedures voor het bepalen van de beoordeling. Ook het 
onderzoek van Holbrook (1999) toont aan dat elementen van distributive en procedural justice van invloed zijn 
op de rechtvaardigheidsbeleving bij prestatiebeoordelingen.  
Bij het onderzoek van Sumelius et al. (2014) zijn met betrekking tot distributive justice de volgende uitkomsten 
veel genoemd: 
 Beoordelingsgesprek; Managen van de verwachtingen is hier van belang 
 Vergelijken met collega’s 
 Kwaliteit van de relatie tussen beoordelaar en beoordeelde 
 Kwaliteit van de beoordelaar. 
 
Bij het onderdeel procedural justice lag het accent op: 
 Kwaliteit van de beoordelaar 
 Mate van invloed 
 Ervaringen uit het verleden; ook hier in positieve of in negatieve zin 
 
Samenvattend blijkt uit het onderzoek van Sumelius (2014) dat de kwaliteit waarmee de leidinggevende de 
RGW vorm geeft sterk bepalend is voor de beleving van validiteit, procedural justice en distributive justice. De 
beleving van de zichtbaarheid wordt voor het grootste deel bepaald doordat de beoordelaar zelf ook beoor-










In deze laatste paragraaf van het theoretisch kader worden op basis van voorgaand beschreven literatuur-
onderzoek proposities gedefinieerd die in het onderzoek empirisch getoetst worden. De gedefinieerde pro-
posities zijn hierbij gekoppeld aan overkoepelend thema’s. De in de tabel opgenomen items zijn van invloed 
op de beleving van de RGW methode (zie 2.3.2)   
 
Thema Item Propositie Bron 
Nr. Beschrijving 
Rol van de 
leidinggevende 
Zichtbaarheid 1a Beoordeling van de leidinggevende heeft 
een positief effect op de beleving van de 
zichtbaarheid van het RGW systeem 
Onderzoek Sume-




1b De kwaliteit waarmee de leidinggevende 
de RGW vorm geeft heeft een positief 
effect op de beleving van de validiteit en 
rechtvaardigheid van de beoordeling 
Onderzoek Sume-
lius (2014) zie 
paragraaf 2.3.2 
Contract Validiteit  
Participatie 
2 Actieve participatie in het opstellen van 
de contractafspraken van de beoordeelde 
heeft een positief effect op de beleving 
van het RGW proces 
Weick (1995) zie 




mas & Bretz Jr 
(1994) 
Functioneren Rechtvaardigheid 3a Communicatie van de voorgenomen 
beoordeling tijdens het functioneringsge-
sprek heeft een positief effect op de 
beleving van rechtvaardigheid van de 
beoordeling 
Weick (1995) zie 
paragraaf 0 punt 6 
Focussed on and 
by extracted cues; 
Onderzoek Sume-
lius (2014) zie 
paragraaf 2.3.2. 
Feedback 3b Heldere feedback over het functioneren 
heeft een positief effect op de beleving 
van de RGW methode van de beoordeel-
de 
Onderzoek Tho-
mas & Bretz Jr 
(1994) 
Beoordelen Zichtbaarheid 4 Negatieve ervaringen met beoordelingen 
in het verleden hebben een negatief 
effect op de beleving van de huidige 
beoordeling 









Doelrealisatie 5 Toepassing van het RGW systeem leidt 
tot stimulatie van gewenst gedrag ten 
behoeve van de doelrealisatie 
Locke & Latham 











   
 
3 Methodologie 
Dit hoofdstuk behandelt de methodologische verantwoording van het scriptie onderzoek. Achtereenvolgens 
wordt nader ingegaan op het type onderzoek, de onderzoeksstrategie, de onderzoeksmethode en de kwaliteit 




Dit onderzoek is verklarend van aard aangezien de gevonden fenomenen verklaard kunnen worden uit de 
theoretische toepassing van sensemaking in het RGW-proces. Verder maakt dit onderzoek gebruik van een 
interpretatieve onderzoeksbenadering. Deze benadering gaat er van uit dat waarnemingen worden geïnter-
preteerd om de wereld te begrijpen en dat wetenschap de kennis reguleert (Burell & Morgan, 1979, p. 28). 
Het doel van de interpretatieve onderzoeksbenadering is het begrijpen van het onderzoeksfenomeen waarbij 
de betekenisgeving en ervaringen van belang zijn om de perspectieven te kunnen onderzoeken. Tevens 
wordt bij dit type onderzoek uitgegaan dat het menselijk gedrag bepaald wordt door de betekenissen die 
mensen geven aan de wereld om hen heen (Henn, Weinstein, & Foard, 2006). De betekenissen die mede-
werkers toekennen aan RGW zitten verborgen in processen, interacties, ervaringen, individuele en culturele 
geloofssystemen van deze groep. Om dit goed te kunnen bestuderen wordt het actor perspectief ingeno-





Uitgaande van de centrale onderzoeksvraag die zich indirect richt op het “wat” wordt gekozen voor een kwa-
litatief case onderzoek. Verder wordt deze keuze bepaald doordat het een tijdelijk fenomeen betreft dat mid-
dels een diepteonderzoek in een real-life context onderzocht wordt waarbij de grenzen van het onderzoeks-
object en de context niet scherp te trekken zijn (Yin, 2009, p. 18). 
 
In het voorgaande hoofdstuk is op grond van een theoretische beschouwing een set van proposities gedefi-
nieerd. Als sprake is van een heldere set van proposities dan kan een single case onderzoek worden toege-
past om deze te toetsen (Yin, 2009, p. 47). Een ander argument voor de keuze van een single case onder-
zoek is dat bij dit onderzoek sprake is van een unieke case aangezien de wijze waarop de verschillende ho-
gescholen en universiteiten de afspraak met betrekking tot prestatiebeoordeling hebben geïmplementeerd 
onderling sterk verschillen. Hierdoor is het niet mogelijk het onderzoek binnen verschillende instellingen uit 
te voeren.  
 
Naast de onderzoeksvraag en de proposities geeft Yin (2009, p. 27) aan dat de zogenaamde unit of analysis 
dient te worden bepaald. Aangezien het onderzoek zich richt op de individuele betekenisgeving van de toe-




De in dit onderzoek gehanteerde onderzoeksmethoden bestaat uit: 
 
 Het afnemen van diepte interviews 
 Analyse van teksten van de hogeschool met betrekking tot de RGW  
 
De belangrijkste methode voor het verzamelen van data is het afnemen van diepte interviews. Hiermee kun-





   
 
et al., 2006). Hieruit kan de onderzoeker betekenissen destilleren. De afgenomen interviews hebben een 
semi gestructureerd karakter waarbij de vragen aansluiten op de proposities.  
 
Naast de hierboven beschreven diepte interviews als belangrijkste databron, worden de teksten vanuit de 
hogeschool met betrekking tot RGW (zie paragraaf 3.3.2) geanalyseerd. Hierin worden de belangrijkste uit-
gangspunten voor de introductie van het RGW systeem beschreven voor de medewerkers binnen deze or-
ganisatie. Door deze informatie te combineren met de verkregen data uit de diepte interviews wordt datatri-





Voor de steekproefselectie wordt gebruik gemaakt van purposive sampling. Hierbij wordt een doelgerichte 
selectie gemaakt van de verschillende individuen die relevant zijn voor de onderzoeksvraag en representa-
tief voor het fenomeen (Ritchie & Lewis, 2003, p. 97). 
Gelet op de verschillende wijzen waarop instellingen voor hoger onderwijs de afspraken voor prestatiebe-
oordeling vanuit de cao hebben geïmplementeerd wordt gekozen voor één hbo-instelling. Hiervoor is Hoge-
school Utrecht (HU) gekozen als één van de grotere instellingen binnen Nederland. Hogeschool Utrecht 
heeft ongeveer 36000 studenten verdeeld over 6 verschillende faculteiten. Totaal zijn er bijna 2700 mede-
werkers in dienst. De medewerkers zijn verdeeld in twee categorieën: 
 
- Onderwijzend personeel (OP) 




Figuur 9 Hogeschool Utrecht faculteitsstructuur 
 
Met alle medewerkers binnen Hogeschool Utrecht worden RGW gesprekken gehouden. Op grond van de 
resultaten van beoordelingen in de afgelopen jaren binnen de instelling wordt gekozen om het onderzoek uit 
te voeren binnen de faculteit Natuur & Techniek (FNT). Deze faculteit voldoet, in tegenstelling tot de overige 
faculteiten, in de spreiding van de beoordelingen aan een normaalverdeling. Leidinggevende binnen deze 
faculteit zijn de laatste paar jaren hiervoor speciaal getraind. Hieruit is de conclusie gerechtvaardigd dat de 
FNT het instrument met voldoende onderscheidend vermogen inzet.  
De HU heeft in 2014 het programma “De ontvlechting” uitgevoerd. Dit betekent dat vrijwel alle OBP functies 
van de faculteiten overgedragen zijn naar afdeling Diensten van de hogeschool (HUD). Hierdoor zal het on-





   
 
Voor teamleiders (zie Figuur 10) geldt dat zij verantwoordelijk zijn voor het RGW proces met de docenten 
waaraan zij leiding geven. De instituutsdirecteur is verantwoordelijk voor het RGW proces met de teamlei-




Figuur 10 Structuur FNT 
 
Om de proposities te kunnen toetsen dient het onderzoek plaats te vinden onder leidinggevenden en niet-
leidinggevenden. Binnen de faculteit zijn er twee functies die hierin elkaar raken nl. de functie van docent en 
de functie van teamleider. Gelet op de positie van de onderzoeker binnen deze faculteit is het niet wenselijk 
het onderzoek uit te voeren binnen het instituut IED. Van dit instituut is de onderzoeker instituutsdirecteur. 
De formele gezagsverhouding zou verstorend werken op het onderzoek. Vanuit het perspectief van de orga-
nisatieontwikkeling binnen de FNT en de inhoudelijke component lijken IED, IGO en IICT het meest op el-
kaar. Voor de uitvoering van het onderzoek wordt daarom gekozen voor IGO en IICT.  
Gelet op de eerder genoemde dubbelrol voor de teamleiders wordt gekozen om het onderzoek uit te voeren 
onder 2 docenten en 2 teamleiders van IICT en 2 docenten en 2 teamleiders van IGO. Hiermee kan 8 maal 
het medewerkerperspectief worden geadresseerd en 4 maal het perspectief van de leidinggevende. In de 
uitvoering betekent dat in het interview met de teamleider steeds moet worden nagegaan vanuit welk per-






   
 
Samenvattend ziet de steekproefselectie er als volgt uit: 
 
Persoon Instituut Functie Datum interview Duur (min.) 
T1 IGO Teamleider  19 sept 2014 45 
T2 IGO Teamleider 16 sept 2014 52 
D1 IGO Hogeschooldocent  18 sept 2014 30 
D2 IGO Hogeschooldocent 18 sept 2014 60 
T3 IICT Teamleider 16 sept 2014 52 
T4 IICT Teamleider 15 sept 2014 45 
D3 IICT Hogeschooldocent 16 sept 2014 43 
D4 IICT Hogeschooldocent 15 sept 2014 40 
 




Binnen dit onderzoek wordt ook gebruik gemaakt van documentanalyse. Het gebruik van documenten geeft 
inzicht in de rol en wijze waarop het RGW instrument ingezet dient te worden. De volgende documenten zijn 
in de analyse betrokken: 
 
 
Document Datum Beschrijving 
Beoordelingsprotocol 1 feb 2006 Het door het College van Bestuur (CvB) vastgesteld beoordelingsprotocol 
Resultaatgericht 
werken 
Juni 2006 Een handleiding voor het voeren van RGW-gesprekken 
Voorbeelden van 
RGW afspraken 
21 mrt 2007 In dit document zijn een aantal concrete voorbeeld gegeven van resultaat-
afspraken in het kader van de invoering van RGW 
Persoonlijk ontwikke-
ling en functioneren 
FAQ 
21 mrt 2007 FAQ over RGW algemeen, contract, functioneren, beoordelingen en belo-
ning 
De HU op weg naar 
een bewuster be-
loningsbeleid 
27 mrt 2007  Een door het CvB vastgesteld beleidsnotitie aangaande beloning in relatie 
tot de invoering van de RGW cyclus 
HRM beleid in het 
kader van koers 2012 
Apr 2009 Dit document is opgesteld n.a.v. het opstellen van het strategisch plan van 
de HU: Koers 2012. Dit document richt zich met name op de HRM aspec-
ten bij de implementatie van Koers 2012. Deze beleidsnotitie heeft een 
apart hoofdstuk over de RGW-cyclus en loopbaanontwikkeling 
  






De proposities vormen de basis voor de interviewvragen. De volgorde van de interviewvragen is een bewus-
te keuze waarbij gestart wordt met de minst sturende vraag. Op deze wijze wordt de beïnvloeding van de 
antwoorden door de vraagstelling geminimaliseerd. Bij leidinggevenden is de keuze om te starten vanuit een 
medewerker- of leidinggevende perspectief steeds aan de respondent overgelaten.  
Ter voorbereiding is een set van vragen samengesteld waarbij bij iedere vraag een checklist is opgenomen. 







   
 
De verbinding tussen de vragen en de proposities ziet er als volgt uit: 
 
 
Onderwerp Vraag Bron Checks Propositie nr. 
Algemeen Op welke manier hebben 
de RGW afspraken 
invloed op je? 
Locke & Latham (1990) 
Goal setting Theory 
Zoek naar invloed op 
gedrag 
5 Gedrag van 
medewerkers 
Contract  Hoe ziet het proces er uit 
van het opstellen van de 
contractafspraken bij de 
start van de RGW cy-
clus? 
Weick (1995) zie para-
graaf 0 punt 3 Enactive of 
sensible Environment; 
Onderzoek Thomas & 
Bretz Jr (1994) 
- Wie stelt de initiële 
afspraken op? 
- Wordt er gewerkt met 
centrale thema’s? 




Functioneren Krijg je feedback van je 
leidinggevende en op 
welke momenten? 
Onderzoek Thomas & 
Bretz Jr (1994) 




- Wordt naast afspraken 






 Waarover geef jij als 
leidinggevende feedback 
aan de medewerker en 
op welke momenten? 
Onderzoek Thomas & 
Bretz Jr (1994) 
- Aard van feedback 
- Relatie met contractaf-
spraken 
- Wordt ook ontwikkeling 
aan de orde gesteld 
3b Heldere 
feedback 
Functioneren Wordt de voorgenomen 
beoordeling aan jou 
gecommuniceerd en op 
welk moment? 
Weick (1995) zie para-
graaf 0 punt 6 Focused 
on and by extracted 
cues; 
Onderzoek Sumelius 
(2014) zie paragraaf 
2.3.2. 
- Controleer of dit ruim 





 Communiceer je als 
leidinggevende de voor-
genomen beoordeling en 
op welk moment? 
Weick (1995) zie para-
graaf 0 punt 6 Focused 
on and by extracted 
cues; 
Onderzoek Sumelius 
(2014) zie paragraaf 
2.3.2. 
- Controleer of dit ruim 
voor de beoordeling is 
- Wordt van de voorge-






Beoordelen Hoe beleef je jouw be-
oordeling? 
Weick (1995) zie para-
graaf 0 onderdeel 2 
Retrospective; 
Onderzoek Sumelius 
(2014) zie paragraaf 
2.3.2. 
- Check ervaringen uit 
verleden 
4 Ervaringen uit 
verleden 
 Hoe beleef je als leiding-
gevende het beoordelen? 
Onderzoek Thomas & 
Bretz Jr (1994) 
Weick (1995) zie para-
graaf 0 onderdeel 2 
Retrospective; 
Onderzoek Sumelius 
(2014) zie paragraaf 
2.3.2. 
- Is er sprake van heldere 
feedback  
- Ervaringen uit verleden 
3b Heldere 
feedback  




Hoe ervaar je de kwaliteit 
waarmee de leidingge-
Onderzoek Sumelius 
(2014) zie paragraaf 
- Is het voldoende eerlijk 







   
 
vende de RGW vorm 
geeft vanuit het perspec-
tief van validiteit en 
rechtvaardigheid? 
2.3.2 in relatie tot 
validiteit en 
rechtvaardigheid 
 Wordt jouw leidingge-
vende ook beoordeeld en 
heeft dit invloed op de 
zichtbaarheid van het 
RGW systeem 
Onderzoek Sumelius 
(2014) zie paragraaf 
2.3.2 









Voor het uitvoeren van de interviews zijn vooraf de instituutsdirecteuren benaderd met het verzoek onder-
zoek te mogen uit voeren binnen hun instituut. Tevens is hen gevraagd namen aan te leveren van leidingge-
vende en docenten op grond van de eerder beschreven steekproefselectie. 
De respondenten zijn vervolgens door mij benaderd met het verzoek deel te nemen aan het onderzoek. De 
mail hiervan is opgenomen in 0. Alle respondenten hebben vooraf toestemming gegeven op het verzoek het 
interview te mogen opnemen. Het transcript wordt aan de respondent aangeboden met het verzoek dit te 
verifiëren en te autoriseren. Er is uitdrukkelijk aangegeven dat de respondenten in het afstudeerverslag wor-





De geautoriseerde transscripties vormen de basis voor de analyse. Van iedere respondent wordt per inter-
viewvraag een analyse van de antwoorden op steekwoordniveau gemaakt. Vanuit deze antwoorden wordt 
gekeken of er sprake is van een bepaald patroon (bv. voortdurend negatief of positief) en toegelicht.  
Vervolgens wordt gekeken wat de onderliggende propositie is en of deze wel of niet bevestigd kan worden.  
Bovenstaande procedure wordt voor iedere vraag herhaald.  
 
 




De constructvaliditeit heeft betrekking op het vaststellen van de juiste operationele maatstaven voor het be-
studeren van het concept (Yin, 2009, p. 40). Er zijn drie elementen die hierop een positieve invloed hebben 
(Yin, 2009, p. 40). De eerste betreft het gebruik van meerdere bronnen (data triangulatie). Het tweede ele-
ment is een keten van bewijs. Een buitenstaander moet op grond hiervan het bewijs kunnen afleiden van de 
onderzoeksvragen tot aan de conclusie (Yin, 2009, p. 122). 
Het derde en laatste element betreft het door de respondenten laten reviewen van de interpretaties en con-
clusies van de interviews. Het begrip van de vragen door de respondenten is van belang voor de construct-
validiteit (Yin, 2009, p. 64).  
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van data triangulatie door verschillende instituten (IGO en IICT) te 
betrekken. Ook worden hiervoor de interne documenten (zie Tabel 2) als referentie gebruikt. Verder is in de 
wordt in dit onderzoek de keten van bewijs expliciet gemaakt. In het interview zal voortdurend worden nage-
gaan of de interpretatie van de onderzoekers conform de intentie is van de respondent. Door middel van ge-
sloten vragen wordt bij onduidelijkheid nagegaan of het juist is begrepen. Hiermee wordt de constructvalidi-









3.4.2 Interne validiteit 
 
Interne validiteit heeft betrekking op verklarende studies (Yin, 2009) en hangt af van het inzicht in de onder-
liggende theoretische reden waarom de relatie aanwezig is (Eisenhardt, 1989). De in dit onderzoek opge-
stelde proposities zijn direct herleid uit eerder generaliseerbaar uitgevoerd onderzoek. In de interviewvraag-
stelling komen daarmee de relevante variabelen aan de orde. Hierdoor is bij de uitvoering van dit onderzoek 
sprake van een hoge mate van interne validiteit.  
 
3.4.3 Externe validiteit 
 
De externe validiteit heeft betrekking op de generaliseerbaarheid van de resultaten van het onderzoek (Yin, 
2009, p. 43). Aangezien in het onderzoeksdesign gekozen is voor een single case onderzoek is de statisti-
sche generaliseerbaarheid zeer beperkt of niet aanwezig. Analytische generaliseerbaarheid wordt toegepast 
als er sprake is van verschillende cases binnen een single- multiple case onderzoek(Yin, 2009, p. 39). In dit 
onderzoek zal worden nagegaan of er sprake is van aangetoonde samenhangende proposities waardoor 
analytische generaliseerbaarheid zou kunnen worden toegepast. 
Om de externe validiteit voldoende te borgen is in dit onderzoek gebruik gemaakt van een algemeen theore-
tisch kader (Yin, 2009, p. 41). Desalniettemin worden de resultaten van het onderzoek beïnvloed door speci-




Het doel van betrouwbaarheid is het minimaliseren van fouten en vooronderstellingen in het onderzoek (Yin, 
2009, p. 45). De betrouwbaarheid van een case onderzoek kan worden gewaarborgd als een herhaling van 
het onderzoek dezelfde resultaten oplevert. Vanuit dit perspectief wordt gebruik gemaakt van een onder-
zoeksprotocol en –database (Yin, 2009, p. 41). Ten behoeve van het onderzoeksprotocol wordt gebruik ge-
maakt van gedefinieerde vragen en aandachtspunten voor de interviews. Daarnaast worden de stappen, die 
ook van belang zijn bij de constructvaliditeit, nauwgezet beschreven. Op die manier wordt de transparantie 
van het onderzoek vergroot. De onderzoeksdatabase bevat een overzicht van de documenten ( zie Tabel 2) , 





   
 
4 Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten gepresenteerd. De interviewvragen vormen het raamwerk 
voor de indeling in de verschillende paragrafen. In iedere paragraaf wordt op het niveau van zinnen en of 
zinsdelen een overzicht gegeven van de antwoorden van de respondenten. Opvallende patronen en bijzon-
dere uitspraken worden becommentarieerd. Vervolgens wordt een analyse gemaakt over de gehele popula-
tie en deze analyse wordt gekoppeld aan de bijbehorende propositie. Op deze wijze worden alle proposities 
afzonderlijk getoetst.  
 
4.1 RGW Algemeen 
 
Bij het bestuderen van de documenten van Hogeschool Utrecht (zie Tabel 2) staat in de handleiding “Resul-
taat gericht werken” de zinsnede: “De RGW-gesprekken die leidinggevenden en medewerkers voeren staan 
in het licht van zowel de persoonlijke ontwikkeling als de organisatieontwikkeling”. Hieruit blijkt dat het in-
strument bij de introductie van het RGW-systeem is ingezet ten behoeve van doelrealisatie door middel van 
gedragsbeïnvloeding.  
 
In onderstaande wordt een overzicht gegeven van de respons op de interviewvraag: “Op welke manier heb-
ben de RGW afspraken invloed op je?”. Hiermee wordt aansluiting gezocht op de propositie dat toepassing 
van het RGW-systeem leidt tot stimulatie van gewenst gedrag ten behoeve van doelrealisatie.  
 
 
Vraag: Op welke manier hebben de RGW afspraken invloed op je? 
Respondent Antwoorden 
T1 “Draagt bij aan hoe ik het jaar wil vormgeven.” 
“Het RGW is niet het doel, het is een middel om iets te gaan behalen.” 
T2 “Aan de slag omdat het onderdeel van mijn taak was niet omdat het een RGW 
afspraak was.” 
D1 “Nu wordt het voor mij helderder. Ik denk dat ik er structureler aan ga werken.” 
D2 “Het is een moment waarop ik nadenk over wat ik ga doen en niet al te ad-hoc 
handel.” 
“Het werkt goed samen met mijn karaktereigenschappen dat ik wat moeilijk 
structuur aanbreng in mijn werkzaamheden.” 
T3 Afspraken geven meer richting en duidelijkheid; Docenten vinden het belangrijk 
om goede afspraken te maken en ook om aandachtpunten mee te geven… 
Iedereen gaat er wel serieus mee aan de slag. 
T4 Afspraken over bv. rendement leiden bij mij tot een inspanning om resultaat te 
behalen. “De afspraken die we met RGW maken hebben invloed op de mede-
werkers waar ik leiding aan geef.” 
D3 “De RGW afspraken moeten gehaald worden”…”Daar ga ik mee aan de slag…” 
D4 De enige afspraak die mijn RGW beïnvloed is hoeveel papers ik moet indienen, 
daar ga ik hard mee aan de slag. Afspraken helpen om te focussen. 
 
 
De respondenten T1, T2, D1 en D3 maken deel uit van het instituut gebouwde omgeving (IGO). Uit de inter-
views blijkt dat er sprake is van wijzigingen in de aansturing van de leidinggevende. De RGW cyclus wordt 
veel strakker en duidelijker ingezet. Dit lijkt een positief effect te hebben op de gemaakte afspraken.  
Voor de beide leidinggevenden van IGO zijn de eigen ervaringen met RGW in de rol van medewerker aan-
leiding om nu in de rol van leidinggevende het strakker te doen. Beiden geven aan dat ze nu concrete af-






   
 
Bij het institute for ICT (T3, T4, D3 en D4) is sprake van een recente wisseling van de instituutsdirecteur (lei-
dinggevende van de teamleiders). De voorgaande interim directeur heeft geen RGW afspraken met zijn 
teamleiders gemaakt. De beide docenten van dit instituut (D3 en D4) geven in het interview expliciet aan dat 
de RGW afspraken geen invloed hebben op hun handelen echter verderop in het interview is vanuit de voor-
beelden te herleiden dat dit wel het geval is. Bij de ene docent gaat het over een cursus didactiek die wordt 
afgesproken en bij de andere het aantal papers dat geproduceerd gaat worden. 
 
Verder ontstaat uit de interviews het beeld dat de leidinggevenden van de instituten door hun primaire rol 
naar de docenten, in hun rol van medewerker strategischer omgaan met het RGW instrument dan de docen-
ten. 
 
Vrijwel alle respondenten geven aan dat hun handelen wordt beïnvloed door de afspraken die gemaakt wor-
den in de RGW cyclus. Hieruit kan geconcludeerd worden dat er sprake is van gedragsbeïnvloeding. De af-
spraken die in het RGW contract worden gemaakt komen enerzijds voort uit de plannen van de organisatie 
en anderzijds hebben deze betrekking op de competentieontwikkeling in relatie tot het functieprofiel. Hier-
mee wordt de doelrealisatie vanuit het organisatieperspectief nagestreefd.  
Samenvattend kan vanuit de resultaten vanuit deze interviewvraag de conclusie worden getrokken dat er 
sprake is van het stimuleren van gewenst gedrag ten behoeve van de doelrealisatie. 
 
Propositie 5: Toepassing van het RGW systeem leidt tot stimulatie van gewenst gedrag ten behoeve van 
de doelrealisatie 
 




Uit de documentanalyse (zie Tabel 2) blijkt dat er geen uitspraak wordt gedaan wie de initiële afspraken voor 
het RGW contract opstelt. Het RGW formulier geeft echter wel de mogelijkheid afspraken vanuit persoonlijk 
initiatief van de medewerker hierin op te nemen. Op deze wijze biedt het instrument ruimte voor participatie 
van de medewerker. De vraag hierbij is of dit als actieve participatie wordt ervaren.  
 
In de onderstaande tabel is een overzicht opgenomen van onderdelen uit de interviews met de responden-
ten. 
 
Vraag: Hoe ziet het proces er uit van het opstellen van de contractafspraken bij de start van de RGW 
cyclus? 
Respondent Antwoorden 
T1 Als medewerker: Ik had een lijstje en Bas (=leidinggevende DB) had een lijstje en deze 
hebben we naast elkaar gelegd en we kwamen min of meer op dezelfde punten uit.  
Als leidinggevende:  We hebben aan alle medewerkers aangegeven dat we de speer-
punten terug willen zien in de RGW afspraken. De afspraken vullen de medewerkers 
zelf in de RGW-portal in. 
T2 Als medewerker: In de uitnodiging stonden twee afspraken geformuleerd die input voor 
het gesprek vormde. “Ik heb het document in eerste instantie zelf opgesteld.” 
Als leidinggevende: Proces is anders ingezet door ons. We hebben al een aantal af-
spraken geformuleerd vanuit het jaarplan. “We hebben docenten gevraagd zelf hun 
SMART geformuleerde afspraken aan te dragen. We willen bereiken dat docenten 
nadenken over hun eigen invulling bij de plannen.” 
D1 “Ik had van tevoren bedacht waar ik afspraken over wilde maken. Ik had geen beeld 
van de doelstellingen waar ik mijn afspraken aan wilde hangen.” Hiervoor werkte ik bij 






   
 
D2 “Ik maak een voorstel voor de afspraken en die worden besproken tijdens het contract-
gesprek.” Er worden prioriteiten gesteld die terug moeten komen in de RGW afspraken. 
T3 Als leidinggevende: Binnen IICT hebben we een aantal afspraken aangevuld die voor 
alle docenten gelden. Ik verwacht dat de medewerkers met afspraken komen vanuit 
persoonlijk initiatief. “Ik schrijf deze allemaal op.” 
T4 Als leidinggevende: In eerste instantie worden de afspraken opgesteld door de leiding-
gevende. “Afspraken kunnen aangepast worden en medewerkers kunnen ook zelf met 
afspraken komen.” 
D3 “Op de een of andere manier kon ik er vrij passief in zijn. Mijn teamleider gaf aan dit en 
dit gaan we doen.” Er was volgens mij wel ruimte voor inbreng maar ik had er geen 
behoefte aan.  
D4 “ik kijk of ik zaken moet toevoegen aan mijn RGW.” Dit is de enige voorbereiding; de 
rest is alles ingevuld. “Het proces is voorgekookt…je kunt alleen ja of nee zeggen.” 
 
Zoals al eerder aangegeven heeft de voorgaande interim directeur van IICT het nagelaten de RGW-cyclus 
met zijn teamleiders te doorlopen waardoor in de interviews het perspectief als medewerker bij T3 en T4 
ontbreekt.  
 
Er komt een gemêleerd beeld uit de analyse van bovenstaande resultaten met betrekking tot de invulling van 
de procesgang. Bij IICT (T3, T4, D3 en D5) is er wel ruimte voor inbreng van de medewerker maar lijkt het 
contract meer eigendom van de leidinggevenden dan van de medewerkers te zijn. Zeker gelet op de pro-
cesgang hoe afspraken tot stand komen. IGO laat een iets ander beeld zien. In dit instituut is, mede door het 
aantreden van een nieuw managementteam, een aantal wijzigingen doorgevoerd in de wijze waarop de 
RGW afspraken tot stand komen. Binnen dit instituut wordt meer gestuurd op eigenaarschap van de RGW 
afspraken waarbij het management kaders voor deze afspraken meegeeft. Uit de interviews met de docen-
ten van dit instituut ontstaat een positiever beeld over de beleving hiervan. Vanuit de IICT docenten komt 
een minder positief beeld naar voren. Hier worden woorden als ‘voorgekookt’, ‘passief’ en ‘je kan alleen ja of 
nee zeggen’ gebruikt in de beschrijving van het proces om tot afspraken te komen. 
 
Bij alle respondenten is sprake van ruimte voor de medewerker om inbreng te hebben op de afspraken. De 
mate hierin is wisselend. Bij IGO is gekozen om het eigenaarschap voor de RGW meer bij de medewerkers 
te beleggen waardoor de actieve participatie wordt vergroot. Uit de data analyse ontstaat voor dit instituut 
een positiever beeld over de RGW afspraken. 
Concluderend kan gesteld worden dat actieve participatie van de medewerker in het opstellen van de af-
spraken een positief effect heeft op de beleving van het RGW proces. 
 
Propositie 2: Actieve participatie in het opstellen van de contractafspraken van de beoordeelde heeft een 
positief effect op de beleving van het RGW proces 
 






In het beoordelingsprotocol van de HU is opgenomen dat in het functioneringsgesprek de leidinggevende en 
de medewerker nagaan of de afgesproken doelstellingen gerealiseerd kunnen worden. Aanpassingen van 
de afspraken uit het contractgesprek worden schriftelijk vastgelegd. Ook in latere documenten ontstaat een 
vrij instrumenteel beeld rond het functioneren terwijl het een formeel moment is die gebruikt zou kunnen 










Met behulp van de onderstaande interviewvragen wordt feedback in algemene zin in kaart gebracht. 
 
Vraag: Krijg je feedback van je leidinggevende en op welke momenten? 
Vraag alleen leidinggevenden:  Waarover geef jij als leidinggevende feedback aan de medewerker en 
op welke momenten? 
Respondent Antwoorden 
T1 Feedback ontvangen: Ik krijg feedback van mijn leidinggevende en dat is niet alleen 
beperkt tot het functioneringsgesprek. 
Feedback geven: Ik streef er naar om dit te doen en ook niet alleen bij een functione-
ringsgesprek. “Medewerkers vinden het lastig feedback te krijgen.” Ik heb geregeld één 
op één gesprekken waarin ik feedback geef. 
T2 Feedback ontvangen: “We zitten in een veranderende situatie…maar vorig jaar kreeg ik 
de feedback niet”. “Ik vond dat heel vreemd…” 
Feedback geven: “Ik doe lesbezoek en daar geef ik feedback op.”  Vaak vinden gedra-
gingen onbewust plaats. 
D1 “Ik hoorde weinig terug van mijn leidinggevende behalve tijdens de RGW gesprekken. 
Ik vond dat raar. Ik heb mij altijd afgevraagd hoe bepaald werd of ik het goed deed.” 
D2 Ik kreeg alleen feedback als er ik er om vroeg. Na afloop van mijn functioneringsge-
sprek wist ik niet hoe de vlag er voor stond. Feedback zou plaats moeten vinden op 
basis van gemaakte afspraken. 
T3 Feedback ontvangen: Ik krijg in positieve zin feedback van mijn leidinggevende. “Ik heb 
geen feedback nodig. Ik ben niet iemand die vist naar complimentjes…” 
Feedback geven: Als een docent iets goed heeft uitgewerkt geef ik daar complimenten 
over. Er zal in de toekomst meer over competenties moeten worden opgeschreven. 
T4 Feedback ontvangen: “Ik denk dat dit aan de hand van afspraken gaat.”  
Feedback geven: Aan de hand van de student enquêtes weet ik hoe een medewerker 
functioneert en als het minder gaat wordt dit besproken. Soms woon ik ook lessen bij 
en dan geef ik mijn bevindingen terug. 
D3 Ik vind het goed dat mindere evaluaties bespreekbaar worden gemaakt. De confrontatie 
wordt niet gemeden. Over houding- en gedragsaspecten hebben we geen afspraken 
gemaakt.  
D4 Ik krijg wel feedback maar dat heeft weinig toegevoegde waarde. “Mijn formeel leiding-
gevende zou uit veel meer bronnen informatie moeten halen…” Toegevoegde waarde 
van het functioneringsgesprek is er niet.  
 
Opvallend is dat veelal wel sprake is van feedback maar met een groot verschil in kwaliteit. Bij IICT (T3, T4, 
D3 en D4) is sprake een instrumentele benadering van het begrip feedback. Meetresultaten van enquêtes 
worden besproken maar op het niveau van gedrag wordt weinig directe terugkoppeling gegeven. Dit leidt bij 
de docenten tot het gevoel van weinig toegevoegde waarde. Bijzonder is in dit geval ook de opmerking van 
respondent T3 dat hij geen feedback nodig heeft omdat hij niet naar complimentjes vist. Het beeld bij IICT is 
dat het ontbreekt aan kwalitatieve feedback. 
Bij de docenten van IGO is sprake van ontbreken van feedback waardoor zij niet weten wat het beeld is dat 
de leidinggevende van hen heeft. Dit levert een negatieve beleving op van de RGW. 
De vraag: “Hoe doe ik het in de ogen van mijn leidinggevende?” blijft onbeantwoord. De twee nieuw aange-
treden teamleiders bij IGO (T1 en T2) lijken zich bewust te zijn van het belang van heldere feedback maar is 
vooralsnog (nog) niet waarneembaar vanuit de gesprekken met de docenten.  
 
Propositie 3b: Heldere feedback over het functioneren heeft een positief effect op de beleving van de 





   
 
 
Bovenstaande propositie kan op grond van de verkregen resultaten niet worden aangenomen.  
Het omgekeerde lijkt wel aannemelijk dat het ontbreken van feedback of kwalitatief slechte feedback een 
negatief effect heeft op de beleving van de RGW methode van de beoordeelde. 
 
 
4.3.2 Voorgenomen beoordeling 
 
Het functioneringsgesprek zou het moment kunnen zijn waarop de voorgenomen beoordeling gecommuni-
ceerd zou kunnen worden. Met behulp van de onderstaande interviewvragen wordt nagegaan of dit daad-
werkelijk gebeurt. 
 
Vraag: Wordt de voorgenomen beoordeling aan jou gecommuniceerd en op welk moment? 
Vraag alleen leidinggevenden:  Communiceer je de voorgenomen beoordeling en op welk moment? 
Respondent Antwoorden 
T1 Als medewerker: Is niet expliciet gebeurt. Bas gaf wel aan dat hij het goed vond gaan. 
Als leidinggevende: Bij de medewerkers met onvoldoende beoordeling wel. Ik heb dus 
alleen de negatieve gevallen gedaan.  
T2 Als medewerker: In het verleden niet 
Als leidinggevende: “Daar begin ik ieder functioneringsgesprek mee. In het verleden zat 
ik daar als medewerker ook zelf op te wachten.”  
D1 Nee niet vooraf. Ik hoor het altijd pas op het moment van beoordeling. Ik zou het wel 
goed vinden het vooraf te horen zodat het geen verrassing is.  
D2 In het functioneringsgesprek van vorig jaar werd aangegeven dat ik op de goede weg 
zat.  
T3 Als medewerker: Is niet gecommuniceerd. 
Als leidinggevende: Ik heb de voorgenomen beoordeling nooit gecommuniceerd. “Het 
zou geen verrassing mogen zijn.” 
T4 Als medewerker: Tot nu toe is de voorgenomen beoordeling niet naar mij gecommuni-
ceerd.  
Als leidinggevende: We hadden afgesproken dit jaar de voorgenomen beoordeling te 
communiceren. Ik realiseer mij nu dat ik dat niet in alle gevallen heb gedaan.  
D3 De voorgenomen beoordeling is niet gecommuniceerd. Ik heb regelmatig gesprekken 
en dan weet ik of ik op de goede weg zit. 
D4 De voorgenomen beoordeling is niet vooraf gecommuniceerd, pas bij het beoordelings-
gesprek. In de wandelgangen voorbereid dat de beoordeling tegen zou kunnen vallen. 
 
Het beeld ontstaat dat de voorgenomen beoordeling niet structureel vooraf wordt gecommuniceerd. Er wordt 
door de respondenten wel aangegeven dat zij bij hun leidinggevende nagaan of ze op de goede weg zitten. 
Dit wordt afgeleid uit uitspraken en opmerkingen van hun leidinggevende. Men ervaart dit wel als positief 
echter op grond van de interviewdata kan geen relatie worden gelegd met de beleving van de rechtvaardig-
heid van de beoordeling. 
 
 
Propositie 3a: Communicatie van de voorgenomen beoordeling tijdens het functioneringsgesprek heeft 
een positief effect op de beleving van rechtvaardigheid van de beoordeling 
 











Het derde en laatste onderdeel uit de RGW-cyclus wordt gevormd door het beoordelingsgesprek. Hierin 
geeft de leidinggevende zijn finale oordeel over de medewerker aan de hand van de in het contract gemaak-
te afspraken.  
 
Vraag: Hoe beleef je jouw beoordeling? 
Vraag alleen leidinggevenden:  Hoe beleef je als leidinggevende het beoordelen? 
 
Respondent Antwoorden 
T1 Als medewerker: De afgelopen drie jaar heb ik nooit te horen gekregen waarin ik kan 
verbeteren. Dat stimuleert mij niet om het beter te doen. Ik kreeg steeds een goed maar 
het werd niet beargumenteerd en dat was heel onbevredigend.  
Als leidinggevende: Ik ga naar lessen. Ik probeer een zo compleet mogelijk beeld van 
medewerkers te krijgen om een gefundeerd oordeel te vellen 
T2 Als medewerker: “In die zin was ik ‘beschadigd’”. Je komt er achter dat je geen energie 
in cyclus hoeft te steken om toch op voldoende uit te komen. Het werd niet als sturings-
instrument gebruikt.  
Als leidinggevende: De medewerkers verdienen van mij te horen hoe zij functioneren 
en hoe tot een oordeel wordt gekomen. 
D1 In het hele proces ging het weinig over mijn ontwikkeling, dat weerhield mij er van zelf 
zaken in te brengen. Bij mijn vorige werkgever ging het veel meer over de ontwikkeling 
van mijn competenties. 
D2 “Ik had jaren een goede beoordeling gehad en toen zat er ineens een dip in. Ik was er 
toen heel somber over en dacht dat ik dan misschien niet op de juiste plaats zat. Ik 
denk niet dat ik beter functioneer als alle doelen tot aan de komma meetbaar zijn ge-
maakt.” 
T3 Als medewerker: Vorig jaar voor het eerst. Mail af en toe een compliment door aan mijn 
leidinggevende. Heb gezien dat andere mensen dat ook doen en dat werkt; maar het is 
niet mijn stijl. 
Als leidinggevende: “Ik probeer een gebalanceerde beoordeling te geven. Zowel dingen 
benoemen die goed gaan als dingen die echt verbetering behoeven.” 
T4 Als medewerker: Een enkele keer is er een onjuist beeld over mij en dat probeer ik 
recht te zetten.  
Als leidinggevende: “Er zijn veel standaardgevallen waarbij het gewoon goed gaat en er 
niet al te veel problemen zijn.” Medewerkers met onvoldoende zijn moeilijke gevallen 
en hierdoor lastige gesprekken. “Als ik moet beoordelen dan moet ik ook weten waar ik 
het over heb.” 
D3 “Het zou een gemarkeerd punt in het jaar moeten zijn maar zo voelde het niet”. 90% 
staat er al. Tijdens het doornemen wordt het fijn geslepen. 
D4 Heel erg als een afvinklijstje; ook het persoonlijke gedeelte. Het wordt nu wel beter. 
Eerder voelde het als iets waar mijn leidinggevende van af moest. 
 
Uit de interviews komt het beeld naar voren dat beoordelingen in het verleden negatief werden ervaren. Be-
langrijkste redenen hiervoor zijn: het ontbreken van een goede argumentatie, onvoldoende differentiatie tus-
sen beoordelingen en vooral het ontbreken van onomwonden feedback. Eén van de oorzaken hiervoor lijkt 
het gebrek aan kennis van het functieprofiel bij leidinggevenden. 
Verder valt op dat in het verleden leidinggevenden de confrontatie met medewerkers sterk meden. Deze 
waarneming is in lijn met het document “HRM-beleid in het kader van koers 2012”. Hierin staat de volgende 
passage opgenomen: “Leidinggevenden mijden nogal eens de confrontatie, ook als ze die met het oog op 





   
 
De negatieve ervaringen van de respondenten hebben een duidelijk negatief effect op de wijze waarop met 
het RGW systeem wordt omgegaan en ervaren.  
 
Verder laat de interviewdata zien dat de negatieve ervaringen in de rol van docent van de recent bij IGO 
aangestelde teamleiders (T1 en T2) betekenisvol is geweest. Weick (1995) noemt dit bij het onderdeel retro-
spective “meaningful lived experience”. Deze ervaring vormt vervolgens, in de rol van leidinggevende, een 
trigger om dit anders te doen. Dit sluit aan bij het model van Action-driven sensemaking (zie Figuur 8). Op 
deze wijze wordt door de leidinggevende getracht de betekenis voor de medewerkers waaraan zij leiding 
geven positief te beïnvloeden.  
 
Vrijwel alle respondenten geven in de interviews aan negatieve ervaringen te hebben met de beoordeling. 
Deze ervaringen leiden tot negatieve verwachtingen voor de hierop volgende beoordelingen. Door dit effect 
worden ook standaard zaken zoals het doornemen van bijvoorbeeld afspraken geduid als afvinken van lijst-
jes. Dergelijk classificatie kan wijst op een negatief beeld van de beoordeling. De negatieve ervaringen uit 
het verleden hebben dus een negatief effect op de beleving van de huidige beoordeling. 
 
Propositie 4: Negatieve ervaringen met beoordelingen in het verleden hebben een negatief effect op de 
beleving van de huidige beoordeling 
 
Bovenstaande propositie kan op grond van de verkregen resultaten worden bevestigd.  
 
 
4.5 RGW Methode 
 
4.5.1 Validiteit en rechtvaardigheid 
 
Validiteit en rechtvaardigheid spelen een belangrijke rol in de beleving van medewerkers bij de toepassing 
van de RGW. Het beoordelingsprotocol van Hogeschool Utrecht kent een bezwaar en beroepsprocedure. Dit 
zou een bijdrage kunnen leveren in de beleving van validiteit en rechtvaardigheid. Verder wordt in het docu-
ment “HRM beleid in het kader van koers 2012” (p. 28) aangegeven dat: “Het nodig is dat elke faculteit ter 
voorbereiding van de beoordeling (dus vooraf) haar eigen proces van normvinding (en van proefbeoordelin-
gen) organiseert en alle leidinggevenden hierbij betrekt.” Ook hiermee zou aan deze elementen een bijdrage 
kunnen worden geleverd. In deze paragraaf ligt het accent op de beleving van validiteit en rechtvaardigheid.  
 
Vraag: Hoe ervaar je de kwaliteit waarmee de leidinggevende de RGW vorm geeft vanuit het perspec-
tief van validiteit en rechtvaardigheid? 
Respondent Antwoorden 
T1 Als medewerker: Beperkt. Het is weinig concreet. Dat moet wel snel gebeuren anders 
blijft het vaag. 
Als leidinggevende: “Ik probeer de afspraken zo SMART mogelijk te maken”. Door 
tussentijdse gesprekken en goed in de gaten houden wat er werkelijk gebeurt probeer 
ik het rechtvaardig te maken.  
Normvindingssessie met collega teamleiders zou een bijdrage aan de validiteit kunnen 
leveren. 
T2 Als medewerker: In het verleden werd het niet als rechtvaardig beleefd door de mede-
werkers omdat het niet altijd serieus werd ingezet. 
Als leidinggevende: Putten uit verschillende informatiebronnen. Met je collega’s aan 
normvinding doen. Het MT heeft besloten het dit jaar anders te doen; we gaan er meer 
op sturen. “Ik denk dat het zal meehelpen aan het gevoel van rechtvaardigheid.” 





   
 
belangrijk. Leidinggevende moet zelf een beeld vormen door bijvoorbeeld klasbezoek. 
D2 Huidige leidinggevende is communicatief goed en weet de combinatie te vinden tussen 
wat goed is voor de opleiding en goed voor mij. Hij heeft het meest valide oordeel ge-
geven.  
T3 Als medewerker: “Ik vind dat ik niet goed beoordeeld wordt op twee onderdelen.” Het 
gaat met name over de niet direct zichtbare zaken. Wordt onvoldoende rekening mee 
gehouden in de beoordeling ten opzichte van collega teamleiders. 
Als leidinggevende: Ik ga bij docenten in de les zitten, zeker bij diegene bij wie ik twijfel 
over een onvoldoende. Ik maak observatieschema’s. “Twee jaar geleden werden de 
beoordelingen besproken in het MT maar dat is in het slop geraakt.” 
T4 Als medewerker: De afspraken zijn niet SMART genoeg. “Het kan een slag preciezer, 
net zoals wij met docenten doen.” 
Als leidinggevende: We hebben normvindingssessies gehad waarin we elkaar bevra-
gen en zo nodig de voorlopige beoordeling herzien. 
D3 “Ik heb daar eigenlijk te weinig inzicht in op dit moment.” 
D4 Over het algemeen het gevoel dat de validiteit goed is. Een keer zelf veel data verza-
meld en dat aan mijn leidinggevende gegeven die hier meteen zware conclusies aan 
verbond. Ik doe dat de volgende keer niet meer. “Het zou betrouwbaarder zijn als we 
het functiegebouw goed gebruiken.” 
 
 
De meeste respondenten vinden dat het gebruik van meerdere bronnen de validiteit doet toenemen. Het-
zelfde geldt ook voor de helderheid van de gemaakte contractafspraken. Deze moeten zoveel mogelijk 
SMART worden geformuleerd. Hiermee wordt aangegeven dat het streven naar objectiviteit een belangrijke 
factor is voor de beleving van validiteit en rechtvaardigheid van de beoordeling.  
Opvallend is dat bij beide instituten sprake is van zogenaamde normvindingssessies. Hierin wordt de voorlo-
pige beoordeling met de collega teamleiders besproken. Dit levert een bijdrage aan de validiteit, echter me-
dewerkers zijn niet op de hoogte dat dit gebeurt.  
Ook bij deze vraag is een onderscheid waarneembaar tussen IICT en IGO. Bij IGO (T1, T2, D1 en D2) zijn 
de nieuw aangestelde teamleiders zich bewust dat hun beoordeling valide en betrouwbaar moet zijn. De ef-
fecten hiervan zijn bij de docenten nog niet merkbaar doordat zij de cyclus niet met de nieuwe teamleiders 
hebben doorlopen. 
Bij IICT heeft de wisseling van de instituutsdirecteur geleid tot een tijdelijke terugval in een aantal zaken zo-
als het ontbreken van normvindingssessies en onvoldoende heldere afspraken met de teamleiders.  
 
Met betrekking tot validiteit en rechtvaardigheid wordt veelal gesproken over concrete acties die, indien 
aanwezig, een positieve invloed hebben op de beleving. Deze acties worden genoemd in antwoord op de 
vraag over de beleving van de kwaliteit van de leidinggevende. Hieruit kan geconcludeerd worden dat de 
genoemde acties kwaliteitskenmerken zijn waarmee de RGW door de leidinggevende wordt vormgegeven. 
De kwaliteit waarmee de leidinggevende de RGW vorm geeft heeft dus een relatie met de beleving van de 
validiteit en rechtvaardigheid van de beoordeling.  
 
Propositie 1b: De kwaliteit waarmee de leidinggevende de RGW vorm geeft heeft een positief effect op de 
beleving van de validiteit en rechtvaardigheid van de beoordeling 
 












In deze paragraaf wordt gekeken naar de zichtbaarheid van het RGW systeem. 
 
Vraag: Wordt jouw leidinggevende ook beoordeeld en heeft dit invloed op de zichtbaarheid van het 
RGW systeem? 
Respondent Antwoorden 
T1 Als medewerker: Mijn leidinggevende heeft daarover wel eens wat gezegd. Ik weet niet 
zo goed of dit van invloed is op de zichtbaarheid. 
Als leidinggevende: Ik heb tegen mijn medewerkers gezegd dat ik ook een RGW ge-
sprek heb. Ik heb de inhoud niet gecommuniceerd.  
T2 Als medewerker: Ik ga er wel van uit dat mijn leidinggevende wordt beoordeeld. 
Als leidinggevende: Ik weet niet zeker of mijn medewerkers weten of ik beoordeeld 
word. “Als je weet dat je allemaal gebonden bent aan hetzelfde systeem, werkt dat wel 
mee aan het gevoel van rechtvaardigheid.” 
D1 Ik heb altijd aangenomen dat mijn leidinggevende ook beoordeeld werd.  
D2 Ik heb gevraagd of mijn leidinggevende ook beoordeeld werd. Volgens mij heeft dat 
een positieve invloed op de zichtbaarheid.  
T3 Als medewerker: “Ja, ik heb mij weleens verbaasd dat ik nog nooit input heb mogen 
leveren voor het functioneren van mijn leidinggevende.” 
Als leidinggevende: Ja, mijn medewerkers weten dat ik ook word beoordeeld. Zij zou-
den graag 360 graden feedback willen geven. 
T4 Als medewerker: Ik mag aannemen dat mijn leidinggevende ook wordt beoordeeld.  
Als leidinggevende: Het zou goed zijn als docenten weten welke afspraken met mij 
worden gemaakt.  
D3 Ik zou het raar vinden als mijn leidinggevende niet beoordeeld zou worden. Het zou wel 
fijn zijn te weten welke afspraken met de teamleiders zijn gemaakt. Dit geldt uiteraard 
niet voor persoonlijke competentieafspraken. 
D4 “Van één weet ik het. Van de ander ga ik er van uit.” 
 
 
Opmerkelijk is dat vrijwel alle respondenten, voor zover zij het niet weten, er van uit gaan dat hun leidingge-
vende ook wordt beoordeeld. Er is dus in sterke mate het gevoel dat dit normaal zou moeten zijn.  
Een ander opvallend punt is dat de respondenten aangeven behoefte te hebben aan afspraken die met lei-
dinggevenden zijn gemaakt, met de medewerkers te delen. Het gaat dan over de afspraken vanuit de plan-
nen en niet de ontwikkeling van persoonlijke competenties. 
 
Op grond van de data van de respondenten kan gesteld worden dat de doorvertaling van de afspraken in de 
lijn onvoldoende zichtbaar is. Hierdoor ontbreekt bij medewerkers het zicht dat hun leidinggevende op basis 
van de door hen gemaakt afspraken wordt beoordeeld. Hieruit volgt dat er dus geen uitspraak kan worden 
gedaan over de relatie tussen beoordeling van de leidinggevende en de beleving van de zichtbaarheid van 
het RGW systeem 
 
Propositie 1a: Beoordeling van de leidinggevende heeft een positief effect op de beleving van de zicht-
baarheid van het RGW systeem 
 













Naast de interviewvragen die herleid zijn vanuit de proposities is er als laatste ruimte geboden aan de res-
pondenten voor aanbevelingen. Gekeken wordt of er sprake is van een rode draad in de aanbevelingen die 
in relatie met een bevestigde propositie kan worden gebracht. In de bijlage zijn concrete aanbevelingen op-
genomen.  
 
Vraag: Heb je met betrekking tot de RGW nog aanbevelingen? 
Respondent Antwoorden 
T1  “Duidelijk benoemen dat het een middel is dat er voor kan zorgen dat je beter func-
tioneert of je kunt ontwikkelen” 
 Ervaringen vanuit de andere instituten met elkaar delen. Dat het niet uitmaakt wie 
leidinggevende is voor de beoordeling. 
T2  Ik vind het heel goed dat het RGW proces nu gedigitaliseerd is. De leidinggevende 
en de medewerker kunnen er nu echt samen aan werken 
 Het eigenaarschap meer bij de medewerker leggen. 
D1  Bij mijn vorige werkgever gaven mijn leidinggevende en ik ieder afzonderlijk een 
cijfer over mijn functioneren en dit vormde de input voor het gesprek. Dit dwong mij 
heel bewust met de afspraken bezig te zijn 
D2  Ik heb daarvoor vertrouwen van mijn leidinggevende nodig  
 Meer toetsen van kwalificeerbare criteria in plaats van kwantificeerbare resultaten 
 Toepassen van 360 graden evaluatie 
T3  De betrokkenheid van de medewerkers kan vergroot worden doordat zij invloed 
kunnen uitoefenen op de inhoud en het proces 
T4  Zorgen dat diegene die beoordeeld wordt er daadwerkelijk ook zelf mee bezig is  
D3  Digitalisering van het RGW proces zou zomaar de betrokkenheid van medewerkers 
kunnen  vergroten. Verder heb ik geen aanbevelingen 
D4  Meer feedback noodzakelijk 
 Meer teamafspraken in plaats van individueel 
 
Bovenstaande aanbevelingen zijn veelal gericht op de kwaliteit van de interactie. Er wordt gepleit voor helde-
re afspraken en heldere feedback. Een ander item hierin is de vergroting van de betrokkenheid van de me-
dewerkers. Het dit jaar nieuw geïntroduceerde gedigitaliseerde RGW systeem wordt hierin als kans aange-





   
 
5 Conclusie & Discussie 
Dit hoofdstuk bevat de conclusie van het onderzoek. Verder wordt de beperkingen van het onderzoek aan-
gegeven en aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
5.1 Conclusie 
 
Dit onderzoek heeft als centrale vraag wat de rol is van de RGW methode in de beleving van medewerkers 
met betrekking tot beoordelen. Om hierop een antwoord te formuleren is vervolgens gekozen deze vraag op 
te splitsen in een aantal deelonderzoeksvragen: 
 
 Wat is resultaatgericht werken (RGW)? 
 Wat is sensemaking en hoe moet beleving in relatie tot sensemaking worden begrepen? 
 Welke betekenissen kennen medewerkers toe aan RGW? 
 Welke betekenissen kennen leidinggevenden toe aan RGW? 
 
De eerste twee deelvragen worden vanuit de literatuur beantwoord. Resultaat gericht werken is een manier 
van werken die zich sterk richt op het ‘wat’ en minder op het ‘hoe’.  Dit vereist daarom een bepaald vorm van 
een management control system. Snell (1992) noemt deze vorm, in het door hem ontwikkelde model, output 
control. De vooraf gestelde doelen zijn bepalend voor de beoordeling van de realisatie. Verder richt deze 
vorm van besturen zich ook op het beloningssysteem (Ouchi, 1979). In het proces van RGW onderscheiden 
Armstrong en Baron (2005) drie fasen:  Objective setting, Interim review en Final review. In de eerste fase 
worden de contract afspraken gemaakt, in de tweede fase wordt gekeken naar de voortgang en tenslotte in 
de laatste fase volgt de beoordeling van de gemaakte afspraken. Deze beoordeling is veelal gekoppeld aan 
een beloningsysteem. 
Sensemaking is een binnen de organisatiekunde door Weick (1995) geïntroduceerd begrip en kan begrepen 
worden als: het construeren van betekenissen. Het concept valt binnen het sociaal constructivistisch para-
digma. Hierbij wordt uit gegaan dat ons gedrag verklaard kan worden aan de hand van betekenissen die 
worden toegekend. Sensemaking beschrijft de wijze waarop  mensen betekenissen toekennen aan het on-
bekende. Het is een activiteit die ons in staat stelt om de voortdurende complexiteit van de wereld om te zet-
ten in expliciete bewoordingen die als springplank dienen richting actie (Weick, 1995, p. 409). In totaal on-
derscheid Weick zeven eigenschappen van sensemaking. Het proces van sensemaking kent twee verschil-
lende startpunten, namelijk het cognitieve domein (Belief-driven) of het fysieke domein (Action-driven). Het 
startpunt kan verschillend zijn maar beide systemen zijn gekoppeld en beïnvloeden elkaar. Het handelen 
heeft invloed op onze overtuiging en onze overtuiging op ons handelen.  
Uit diverse onderzoeken blijkt dat het beoordelingsproces sensemaking triggert (Patriotta & Brown, 2011) 
(Bergström et al., 2009). Sumelius et al (2014) tonen aan dat zichtbaarheid, validiteit en rechtvaardigheid 
bepalend zijn voor de beleving van het proces van beoordelen. Daarnaast laat het onderzoek van Thomas 
en Bretz jr (1994) zien dat feedback en participatie in het RGW proces hierop ook van invloed zijn.  
Op grond van de diverse onderzoeken zijn met betrekking tot de beantwoording van de onderzoeksvraag 
een set van proposities opgesteld en getoetst. De empirie in dit onderzoek levert de volgende resultaten: 
 
 Medewerkers zijn niet of onvoldoende op de hoogte of hun leidinggevende wordt beoordeeld. Hier-
door kan in het onderzoek niet worden aangetoond dat de beoordeling van de leidinggevende een 
positief effect heeft op de zichtbaarheid van het RGW systeem (prop. 1a)  
 De kwaliteit waarmee de leidinggevende het RGW vorm geeft, heeft een positief effect op de bele-
ving van validiteit en rechtvaardigheid van de beoordeling (prop. 1b) 
 Er is deels aangetoond dat actieve participatie in het opstellen van de RGW afspraken een positief 
effect heeft op de beleving van het RGW proces (prop. 2) 
 Door het ontbreken van een structurele communicatie van de voorgenomen beoordeling naar de 





   
 
 Het ontbreken van heldere feedback over het functioneren is de oorzaak dat het positieve effect 
hiervan op de beleving van de RGW methode niet kan worden aangetoond (prop. 3b). 
 Het onderzoek toont aan dat negatieve ervaring met beoordelingen in het verleden een negatief ef-
fect hebben op de beleving van de huidige beoordeling (prop. 4) 
 De toepassing van het RGW systeem leidt tot stimulatie van gewenst gedrag ten behoeve van de 
doelrealisatie (prop. 5). Voor leidinggevenden betekent dit dat RGW een stuursysteem is ten behoe-
ve van de realisatie van de organisatiedoelen.  
 
In dit onderzoek blijkt binnen de onderzoekspopulatie een aantal zaken te zijn nagelaten bij de uitvoering 
van de RGW methode zoals structurele communicatie van de voorgenomen beoordeling, communiceren 
over RGW uitvoering bij leidinggeven en het geven van heldere feedback. Dit heeft te maken met de leiding-
gevende kwaliteiten van de teamleiders. Beide instituten zitten volop in een verandering die leidt tot het aan-
stellen van nieuwe leidinggevenden. Bij IGO is dit recent gebeurd en bij IICT gaat dit binnenkort gebeuren. 
Deze verandering is zeer waarschijnlijk de oorzaak dat een drietal proposities niet kon worden aangetoond. 
Desalniettemin lijkt het ontbreken van feedback en ontbreken van de communicatie van de voorgenomen 
beoordeling een negatief effect te hebben op de beleving van de beoordeling. In beide gevallen is sprake 
van het ontbreken van communicatie waardoor sensemaking bij de medewerker zal toenemen. Gelet op de 
eigenschap van goede feedback wordt dit belangrijke stuurinstrument onvoldoende ingezet. Een aantal res-
pondenten gaf aan ontevreden te zijn over het ontbreken van feedback tijdens de RGW gesprekken ondanks 
het feit dat deze respondenten met een goed waren beoordeeld.  
 
Op grond van de beoordeling van de proposities kan gesteld worden dat het onderzoek aantoont dat de 
RGW methode een stuurinstrument is dat leidt tot stimulatie van gewenst gedrag ten behoeve van doelreali-
satie. Verder toont het onderzoek aan dat de kwaliteit waarmee leidinggevenden de RGW vorm geeft een 
positief effect heeft op de beleving van de rol van de RGW methode vanuit het perspectief van de beoor-
deelde. Tenslotte toont het onderzoek aan dat negatieve ervaringen met beoordelingen in het verleden een 
negatieve invloed hebben op de beleving van de huidige beoordeling. Met betrekking tot de actieve partici-
patie in het opstellen van de afspraken is echter maar ten dele het positieve effect op de beleving van de 
RGW methode aangetoond.  
 
De analyse van de aanbevelingen levert een beeld op dat de kwaliteit van de interactie met en de betrok-
kenheid van de medewerker belangrijke factoren zijn in de toepassing van de RGW methode met betrekking 
tot de beleving van de beoordeling. Verder toont het onderzoek aan dat actieve participatie in het opstellen 
van de contractafspraken een positief effect heeft op de beleving van het RGW proces (zie prop. 2). Op 
grond van het toepassen van analytische generalisatie zou gesteld kunnen worden dat actieve betrokken-
heid van de medewerker in het RGW proces een positief effect heeft op de beleving van het RGW proces. 
 
Het streven naar objectiviteit is een belangrijke factor in de beleving van de medewerkers bij het beoordelen. 
Dit streven naar objectiviteit en de in voorgaande alinea genoemde gewenste betrokkenheid van medewer-
kers in het RGW proces, sluiten aan op de door Pratt (1991) geschetste principes van een effectief perfor-
mance management systeem (zie p. 13) 
 
5.2 Beperkingen eigen onderzoek 
 
Dit onderzoek kent een aantal beperkingen die in deze paragraaf zullen worden toegelicht: 
 
Invloed onderzoeker 
De onderzoeker heeft een directiefunctie binnen de faculteit waar het onderzoek is uitgevoerd. Hoewel er 
geen sprake is van een hiërarchische relatie met de respondenten is het niet onwaarschijnlijk dat deze func-








   
 
Omvang steekproef en type onderzoek 
Het betreft hier een single case study met een relatief kleine omvang. Hierdoor zijn de resultaten van dit on-
derzoek beperkt tot niet statistisch generaliseerbaar.  
 
Beoordelingen respondenten 
Bij de steekproefselectie is vooraf niet geselecteerd op voldoende spreiding van de beoordelingen van de 
respondenten. Alle respondenten waren met “goed” beoordeeld wat overeen komt met ruim 80% van alle 
medewerkers. Een grotere steekproefomvang zou tenminste één onvoldoende en één excellente beoorde-
ling moeten omvatten. Een onvoldoende beoordeling zou een negatief effect op de beleving van rechtvaar-
digheid kunnen hebben terwijl bij een excellente beoordeling dit effect positief zou kunnen zijn.  
 
RGW procedure 
De wijze waarop het RGW instrument wordt ingezet verschilt enigszins per instituut. Het onderzoek heeft 
plaats gevonden op een moment dat bij IGO net nieuwe teamleiders zijn aangesteld die minder dan een jaar 
in positie zijn. Hierdoor is het effect van hun wijze van aanpak met de RGW nog niet meetbaar bij de mede-
werkers. Bij IICT heeft net een wisseling van de instituutsdirecteur plaats gevonden waardoor het RGW pro-
ces voor de teamleiders is gewijzigd. De nieuwe teamleiders van IGO zijn met name geselecteerd op basis 
van leidinggevende kwaliteiten. Deze kwaliteiten zoals, heldere feedback geven en medewerkers tijdig op de 
hoogte brengen van de voorgenomen beoordeling werken nog niet door in de resultaten die bij de docenten 
van IGO zijn verkregen. De nieuwe instituutsdirecteur van IICT had ten tijde van de uitvoering van het on-
derzoek de RGW gesprekken met de teamleiders ingepland. Het kwalitatief goed uitvoeren van de RGW 
methode met de leidinggevenden zal een positief effect hebben op de kwaliteit waarmee de RGW methode 
door deze leidinggevenden met de medewerkers zal worden uitgevoerd. 
 
Vraagstelling 
De vraagstelling in het interview horende bij propositie 3a bleek onvolledig waardoor deze niet kon worden 
getest.  
 
5.3 Aanbevelingen vervolgonderzoek 
 
In deze paragraaf worden enkele aanbevelingen voor vervolgonderzoek gegeven. De eerste aanbeveling 
betreft om het onderzoek uit te breiden naar meer faculteiten en wellicht ook andere hogescholen te betrek-
ken. Hierdoor neemt de omvang van de steekproef toe en wordt de generaliseerbaarheid groter.  
 
De tweede aanbeveling heeft betrekking op de medewerkers van de instituten. Dit onderzoek is uitgevoerd 
binnen de instituten ICT en IGO van de faculteit Natuur & Techniek. Bij de uitvoering van het onderzoek 
bleek dat er sprake was van recent aangetreden teamleiders bij IGO en een recent aangetreden instituutsdi-
recteur bij IICT. Het strekt tot aanbeveling het onderzoek uit te voeren in instituten waarbij leidinggevenden 
tenminste 1 jaar in functie zijn zodat de gehele RGW cyclus is uitgevoerd. Op die wijze kan de invloed van 
de leidinggevende op de uitvoering van deze cyclus onderzocht worden. Verder zou, om de generaliseer-
baarheid te vergroten, het aan te bevelen zijn om het vervolgonderzoek een kwantitatief karakter te geven 
door middel van het uitzetten van enquêtes.  
Tenslotte geeft het onderzoek een indicatie met betrekking tot de relatie tussen het ontbreken van feedback 
en een negatieve beleving van de beoordeling. Dit is verder niet nader onderzocht. Het is aan te bevelen om 
in een vervolgonderzoek zowel het positieve effect van feedback als het negatieve effect of het ontbreken 
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